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                                        ملخص البحث
، اإلداري الممول من الخـارج يهدف هذا البحث إلى التعرف على واقع التقييم لبرامج التدريب 
من خالل تحليل واقع . من وجهة نظر المتدربين ، وتنفذه منظمات غير حكومية في قطاع غزة 
ثر هذا المفهوم على قوة أومراحلها و ، وتحليل مفهوم عملية التقييم ومكوناتها ، التدريب اإلداري 
المتخـصص فـي  ) SPSS( وقد تم استخدام برنامج التحليل اإلحـصائي . وفعالية التدريب 
، دراسة العلوم اإلنسانية واالجتماعية لمعالجة البيانات باستخدام التكرارات والنـسب المئويـة 
لمعرفة ما إذا هناك عالقات ذات داللة إحصائية بـين ) ۲كا( واختبار ، والمتوسطات الحسابية 
لـى نتـائج فـي الوصـول إ ، لقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي  .متغيرات الدراسة 
  .ينا باالستبانة في جمع البياناتالدراسة مستع
  : وقد خلص البحث إلى مجموعة من النتائج أهمها
كما ، يعتبر التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية قوي وفعال  •
كما يعتقد المتـدربين أن المـدرب ،  بمنظور المتدربين، أن أهداف التدريب كانت واضحة 
  .د وفعالجي
وال تقوم بمتابعة التـدريب كمـا ، عدم اهتمام اإلدارة المشرفة على التدريب بعملية التقييم  •
  . باإلضافة إلى المكان التدريب غير مناسب للبرامج التدريبية.يجب
 .يوجد خلل واضح لدى المنظمات غير الحكومية في تحديد االحتياجات التدريبية •
   
وتمثل النسبة األكبـر فـي ، خداما في برامج التدريب المحاضرة هي األسلوب األكثر است  •
  .مسببات الملل لدى المتدربين
  : ولقد كانت أهم توصيات البحث هي
 بإتباع،  االحتياجات التدريبية الفعلية للمتدربين دأن تقوم الجهة المشرفة على التدريب بتحدي  •
 قبل البدء قي تنفيذ بفحص المكان التدريبي وبيئة التدريب وان تقوم .  طرق علمية صحيحة 
 .للتأكد من مالئمة المكان التدريبي، التدريب
بـل يجـب ، عدم التركيز على أسلوب المحاضـرة بأن تقوم الجهة المشرفة على التدريب  •
 .تنويع أساليب التدريب
بحيث تتناول تقييم التدريب من وجهة نظر الجهات ، أن يتم إعداد دراسة مكملة لهذا البحث  •
  .والمدربين، والمؤسسات التي يعمل بها المتدربين، ت المنفذةوالجها، المانحة

















The objective of this research is to evaluate the managerial training 
programs, from the trainees' perspective, which were conducted by Gaza 
based NGOs and financed by international donors. The evaluation is 
based on analyzing the managerial training, the evaluation process, its 
components, and phases and how it is related to the effectiveness of 
training. 
    
The researcher had used the descriptive analytical methodology to reach 
his conclusions utilizing a questionnaire for data collection. The research 
used the statistical package SPSS to analyze the data using frequencies, 
percentages, means, and Chi Square tests to investigate if there are 
significant relations among the variables.  
The following are the main results of the study: 
• Managerial training financed by international donors and 
conducted by NGOs, is effective from the trainee's perspectives. 
• Training objectives were clear and trainers were good and 
effective.  
• Supervising parties do not seriously take into consideration 
training evaluation, nor conduct solid training monitoring.  
• Training venues were not suitable. 
• There is an obvious problem in conducting needs assessment by 
NGOs. 
• Lecture is the most common used style for training and it 
represents the main reason for trainees' frustration. 
 
Accordingly, the study has following recommendations: 
• Supervisory parties should used scientific methods to determine 
the exact training needs. 
• Supervising parties should use various methods of training and 
not focusing only on lecturing. 
• A follow up study should be carried out that evaluate training 
from the perspectives of donors, implementing parties, and 
organizations at which trainees are working in, and trainers. 
   
• Conduct a specialized study that uses cost-benefit analysis to 
evaluate training. 
• Supervising parties should investigate the training venues and 
training environment before conducting the training to ensure 
suitability. 
  
                                 الفصل األول
  .                            اإلطار العام للبحث
  :  مقدمة1.
     يسعى التدريب إلى إمداد العاملين بالمهارات والمعارف المطلوبة للقيـام بمهـامهم علـى 
و يتوافق مـع  و اتجاهاتهم على نح ما يهدف التدريب إلى تعديل سلوك المتدربين ك. أكمل وجه 
  .متطلبات العمل
لكثـرة ،      إن الخبرة النظرية والمعرفية ال تكفي لوحدها وخصوصا فـي العمـل اإلداري 
مما يتطلب إعـداد بـرامج تدريبيـة . الجانب النظري والتطبيقي المتغيرات ووجود فرق بين 
  . مليلربط المفاهيم النظرية بالواقع الع، مدروسة ومبنية على احتياجات المتدربين
 فهو أمر حيوي لترشيد الموارد من ناحية وتطوير محتوى ، ومن هنا تأتي أهمية تقييم التدريب 
 موضوع التقييم يطرح تحديا جديا أمـام المنظمـات ولعل، ومنهجية التدريب من ناحية أخرى 
.  تغييـر ومدى قدرته على إحـداث ، وهي مدى فعالية التدريب ، غير الحكومية في قطاع غزة 
 ولعـل ،وبين تطوير المنظمـة جوة بين ما يحصل عليه المتدرب من مهارات ومعرفة فهناك ف 
قناعـة المنظمـة ،  مدى توافر االيجابية و المبادر ة لـدى المتـدرب : من أسباب هذه الفجوة 
، قنـديل ( مدى العالقة بين األجيـال ، طبيعة القيادة فيها ، لوائح ونظم المنظمة ذاتها ، بالتغيير
،  التدريب وأثره االيجابي على عملية التـدريب  ما سبق تثار قضية تقييم في ضوء و ). ١٩٩٥
 غيـر الحكوميـة وبـين ت متابعة وتطوير الصلة بين المنظمـا ،  عملية التقييم حيث تستهدف 
   
ومساعدتهم على تخطي ما يواجهونه من مشاكل وصعوبات تتعلق بالمنظمة التـي ، المتدربين
  .  يعملون فيها
  
  . مشكلة البحث2.
 عن بـرامج تـدريب  بشكل خاص قطاع غزة  فلسطين بشكل عام وفي دور الحديث كثيرا في ي
وكان إجمالي التمويل للمنظمات غير الحكوميـة فـي ،  جهات أجنبية  ممولة من كثيرة ومتعددة 
ينفق قسم كبير من هـذا التمويـل ، ) دوالر ١١٢٧٣٦٥٠٦(        حوالي ٩٩فلسطين لعام 
يزداد الجدل حول مدى فعاليـة و ). ٢٠٠١، أيار، ماس( لقدرات على برامج التدريب وبناء ا 
) إن وجـدت ( نقص المراجع التي تتحدث عن التدريب وندرة  كما أن .وجدواها، هذه البرامج 
باإلضـافة إلـى ، تتناول موضوع التقييم لبرامج التدريب اإلداري الممول من الخارج المراجع 
  . الجدل القائم حول فعالية هذا التدريبيزيد من ،نقص المعلومات حول تقييم هذه البرامج
  : لذا فان مشكلة البحث تتمثل في
 .المتدربينري الممول من الخارج من وجهة نظر مدى قوة وفعالية برامج التدريب اإلدا •
 مـن  على قوة وفعالية التـدريب هوأثر، تقييم برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج  •
 .وجهة نظر المتدربين
  . أهمية البحث3.
وهي نتاج الهتمام عالمي بعملية ، إن أهمية البحث تنبع من أهمية عملية التقييم لبرامج التدريب 
  : وتكمن أهمية البحث فيما يلي  ).١٩٩٨توفيق،  (       التقييم
معظم الدراسات التي تناولت التدريب اإلداري ركزت على فعالية و أهميـة التـدريب  -١
 الذ. ن الخوض في اثر تقييم برامج التدريب على فعالية التدريب  دو اإلداري بشكل عام 
   
سوف تهتم هذه الدراسة بعملية تقييم برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج فـي 
والوقوف على نقاط القوة و الـضعف للبـرامج التدريبيـة ممـا ، قطاع غزة بالتحديد 
على تعظـيم المنفعـة مـن سيساعد المنظمات غير الحكومية العاملة في قطاع غزة 
 في تعظيم االستفادة من المـنح ولعل ذلك سيساهم ، البرامج التدريبية التي تقوم بتنفيذها 
  .الموجهة لبرامج التدريب اإلداري في قطاع غزة
 في اإلداري الدراسات السابقة التي تناولت موضوع تقييم التدريب )إن وجدت  ( ندرة -٢
ي محاولة لمساعدة الباحثين والدارسين في هـذا لذا جاءت هذه الدراسة ف . قطاع غزة 
 .المجال
 يدور الحديث بشكل دائم عن برامج تدريب وتطوير إداري ومنح كثيرة أجنبية تنفـق  -٣
  تعتبر هذه الدراسة جهدا علميـا لذا،  دون معرفة جدوى هذه البرامج على هذه البرامج 
 .تقييم هذه البرامجل
اع غزة تتعامل مع التدريب على انه خدمة تريد تسويقها العديد من المؤسسات التدريبية في قط  -٤
فمن المتوقع أن تساعد هذه الدراسـة علـى .  بعد التدريب  قبل وما و ال تهتم كثيرا بمرحلة ما 
  . تقييم برامج التدريب اإلداريدراسةتنبيه هذه المؤسسات ألهمية 
  . أهداف البحث4.
الممول مـن الخـارج و و في قطاع غزة  التعرف على واقع تقييم برامج التدريب اإلداري  -١
 .الضعفوالقوة  معرفة مواطن
  .ثر تصميم البرنامج التدريبي على قوة وفعالية التدريبأ التعرف على  -٢
 . التقييم على فعالية البرامج التدريبيةةثر عمليأالتعرف على  -٣
 .ختيار المدرب في إنجاح البرامج التدريبيةاثر أمعرفة دور و -٤
   
 .و الظروف التدريبية على قوة وفعالية التدريب اإلداريثر البيئة أتحليل  -٥
اقتراح الحلول و البدائل لمواطن الضعف في برامج التدريب اإلداري الممول مـن  -٦
 .الخارج
التعرف على جدوى البرامج التدريبية الممولة من الخارج والتي تنفذها منظمـات  -٧
 .غير حكومية
  . فرضيات البحث5.
مثلة في دراسة واقع تقييم برامج التدريب اإلداري الممـول مـن في ضوء أهداف البحث المت 
لذا فقـد تـم صـياغة ، ثر ذلك على قوة وفعالية التدريبوأ، الخارج من وجهة نظر المتدربين 
 : الفرضيات التالية
  . هناك عالقة بين تحديد االحتياجات التدريبية وبين قوة وفعالية التدريب-1
  . نامج التدريبي وبين قوة وفعالية التدريب هناك عالقة بين تصميم البر-2
  . هناك عالقة بين تقييم برامج التدريب وبين قوة وفعالية التدريب3- 












  . محددات البحث6.
  : تتمثل أهم محددات البحث في
 .د في غزةتأثر عينة الدراسة بالمزاج العام السائ -١
 .النقص الحاد في الدراسات التي تناولت تقييم التدريب في فلسطين -٢
 .عدم توافر المعلومات والبيانات الالزمة للدراسة -٣
  :حدود البحث
 سوف تغطي هذه الدراسة المنظمات غيـر الحكوميـة :الحدود المكانية ) أ ( 
  إلـى وصـول الباحـث  نظرا الستحالة  وذلك ،الموجودة في قطاع غزة فقط 
الضفة الغربية والقدس بسبب الحصار والقيود اإلسرائيلية على التنقـل بـين 
أي أن دراسة الحالة ستكون في قطاع غزة مع اإلشـارة . المناطق الفلسطينية 
إلى أن معظم هذه المنظمات غير الحكومية المشمولة في الدراسة لها امتـداد 
  .ونشاط في الضفة الغربية والقدس
 سوف تتناول هذه الدراسة البرامج التدريبية الممولة :ةنيالحدود الزما  -)ب ( 
التدريب في ظمات غير الحكومية عاملة في مجال من الخارج والتي تقدمها من 
 -ابريـل  أي مع قدوم السلطة الوطنية وحتى ١٩٩٤قطاع غزة في الفترة من 
٢٠٠٤.  
  




 .مفهوم التدريب. 1
رات واالتجاهات العلمية والعملية السليمة الالزمـة  التدريب هو تزويد األفراد باألساليب والخب 
الستخدام المهارات والمعارف الحالية التي يمتلكها أو الجديدة التي يكتسبها بما يغطي الفجـوة 
أمـا . )١٩٩٥، عبـد العـال (الموجودة بين مستوى األداء الفعلي ومستوى األداء المستهدف 
التي تستهدف تعليم الموظفين الجدد المهـارات  فيعرف التدريب بأنه العملية )٢٠٠٣، ديسلر(
  .األساسية ألداء وظائفهم
 التدريب هو معاونة الفرد على اكتساب المهارات المهنيـة التـي نأ) ١٩٩٨، القاضي( ويرى 
  . تساعده على مواجهة المقتضيات المهنية للعمل حتى يستطيع التنافس مع اآلخرين
نفقة إال أن العائد لن يتحقق إال بـشروط معينـة مثـل   يعتبر التدريب استثمارا وليس مجرد 
( إخضاع أفراد اإلدارة العليا للتدريب أو إجراء التغييرات الالزمة فـي اللـوائح و القـوانين 
  ).١٩٩٥، راوية محمد
كذلك يعتبر التدريب نشاط إنساني هدفه العام يتركز حول التحـسين أو التطـوير ويمكـن أن 
 فردي أو أسلوب جماعي وفي الحالتين ممكـن أن يـتم بطريقـة يمارس هذا النشاط بأسلوب 
ن التدريب هو عملية استثمارية يراد منها أ) ١٩٩٠، الكعبي(  ىوتر، منظمة أو بطريقة عفوية 
ولكونه العنصر األهم من بين عناصر ، زيادة فاعلية و كفاءة الفرد كعنصر من عناصر اإلنتاج 
مظهرا من مظاهر الحيـاة " فيرى أن التدريب ) ١٩٧٣، لبيالح( أما . العملية اإلنتاجية برمتها 
  ." االجتماعية و االقتصادية والتجارية المعاصرة
   
أن التدريب يحتل أهمية قصوى كعنصر رئيسي ) ١٩٨٥، السلمي( حيث يعتبر ، أضف إلى ذلك 
ضـمانا في عملية التنمية اإلدارية ومن ثم يتطلب عناية فائقة في التخطيط و التنفيذ والمتابعـة 
يرى إن التدريب هو نشاط مخطط يهدف  ) ٢٠٠١، عبد الباقي (أما . لتحقيق األهداف المحددة 
إلى تزويد األفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي إلـى زيـادة معـدالت أداء 
 ىكما أن التدريب يمثل نشاطا رئيسيا ومستمرا من زاوية تكرار حدوثه عل . األفراد في عملهم 
فهو ليس مجرد حدث يقـع مـرة ويتجـاوزه ،  الحياة الوظيفية للفرد في مناسبات متعددة مدار
  ." بل هو نشاط مالزم للتطور الوظيفي للفرد، بسرعة
التدريب بأنه وسيلة إدارية وفنية وعملية وعلميـة يـساعد فـي ) ١٩٨٧، عبد اهللا (كما عرف 
من خالل محاولة إحداث تغيير فـي االرتقاء اإلنساني في العمل إلى أعلى درجة ممكنة وذلك 
  .مهارات األفراد وقدراتهم و تطوير أنماط سلوكياتهم أثناء العمل
 فيعتبر التدريب بأنه تزويد الفرد باألساليب والخبرات واالتجاهات العمليـة )١٩٩٤، توفيق(أما 
 الجديدة التـي  الستخدام المعارف و المهارات الحالية التي يمتلكها أو ةو العلمية السليمة الالزم 
ويعده للقيام بالمهام الوظيفية ، يكتسبها بما يمكنه من تقديم أفضل أداء ممكن في وظيفته الحالية 
  .المستقبلية وفق مخطط علمي الحتياجاته التدريبية
النشاط المستمر لتـدريب الفـرد بالمهـارات و "  أن التدريب هو ىفير) ١٩٩٦، زويلف(أما 
  ." عله صالحا لمزاولة عمال ماالخبرات واالتجاهات التي تج
ويمثل التدريب عنصرا رئيسيا في التنمية البشرية سواء في اإلعداد أو رفع مـستوى التحـول 
كمـا يعتبـر إحـدى األدوات التـي ، من مهنة إلى أخرى أو اإلسهام في بناء الكوادر القيادية 
  .تستخدمها اإلدارة لتحقيق أهداف الشركة أو المنظمة
   
جهد نظامي متكامل ومستمر يهدف إلى إثراء وتنمية معرفـة "ره عبارة عن التدريب في جوه 
مركز إعـداد القـادة (ومهارات وسلوك األفراد ألداء عملهم بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية 
  ).٢٠٠٠، لقطاع األعمال
ن القوى البشرية المتعلمة والمدربة والتي هي ثمرة نظام تدريبي جيد هي أغلـى وعلى ذلك فا 
إن الهدف األساسي من التدريب يتمثل في تطويع طاقات أفـراد المنظمـة ، ا تملكه المنظمة م
وتنمية قدراتهم وتزويدهم بالخبرات والمهارات التي تحتاج إليها مختلف األنشطة في الـشركة 
  .سواء كانت كما أو نوعا حسب خطة التدريب المقترحة
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أو ينظـر إليـه ، نه وسيلة لراحة الفرد من عناء العمل أاري على   قد ينظر إلى التدريب اإلد 
، على انه وسيلة للتخلص من العناصر المشاكسة ولو لبعض الوقت وبالتالي أصبح أداة عقـاب 
بـل وسـيلة لتطـوير العنـصر ، نه ليس وسيلة للترفيه أو العقابأو النظرة الحيادية للتدريب 
  .)٢٠٠٢، إبراهيم(البشري 
فان مهاراتهم الوظيفية بحاجة إلى صـقل ، ن الجهد الذي يبذل في اختيار األفراد على الرغم م 
وزيادة المعرفة واكتساب المهارات بما يستجد في مجال عملهم وتحسين قدراتهم علـى األداء 
ـ ، لعملهم الحالي أو الوظائف التي سيشغلونها فيما بعد   الحديثـة ةلمواكبة التغيرات التكنولوجي
ومـن هنـا ، هم إلى تحقيق أهداف المنظمة كي تبقى وتستمر مع مرور الزمن وتحويل اتجاهات 
  .)١٩٩١، كلير كمال محمد( تبرز أهمية التدريب 
ويستطيع الفرد من خالل المعرفة واكتساب المهارات أن يحسن من قدراته في العمـل ويرفـع 
ل توفير الوقت الالزم كفاءته مما يؤدي إلى تخفيض نفقات اإلنتاج الثابتة ونفقات العمل من خال 
وقـد أشـارت . إلتمام العمليات اإلنتاجية أو زيادة الكمية المنتجة خالل نفس المـدة الزمنيـة 
   
الدراسات في مجال االستثمار البشري إلى أهمية اآلثار والمنافع غير االقتصادية المحققة مـن 
، درة على االبتكـار خالل التدريب وتتمثل في تحقيق الذات وزيادة مستوى الطموح وزيادة الق 
فهنـاك . والتنمية النفسية واالجتماعية ، والدافعية للتعلم وتنمية وتحسين المستقبل الوظيفي للفرد 
   ). ١٩٩٨، توفيق( إشباع مادي ومعنوي للتدريب 
  . وللتدريب أهمية كبيرة في حياة المنظمة و للفرد في حياته الوظيفية
 : يما يليفأهمية التدريب على صعيد المنظمة تظهر ف
تحسين أداء األفراد مما يؤدي إلى نتائج ايجابية على السلع والخدمات فـي الكـم  •
  .والنوع
حيث أن التدريب السليم يـؤدي إلـى رفـع الـروح ، تقليل ظاهرة دوران العمل  •
 .المعنوية لدى المتدربين وتحفيزهم على اإلنجاز والتمسك بالعمل
علومات العاملين تمكن الفرد مـن أداء تقليل الحاجة إلى اإلشراف حيث أن زيادة م  •
 .عملهم دون الحاجة المتكررة إلى توجيهات الرئيس المباشر
كمـا ، تحسين الخدمات و السلع التي تنتجها المنظمة مما يزيد من رضا الزبـائن  •
 .يعمل على زيادة المركز التنافسي للمنظمة في السوق
 .ء أعمالهم بطريقة صحيحةالتدريب ضرورة ملحة للموظفين الجدد يمكنهم من أدا •
التغير الوظيفي من وقت آلخر بسبب التكنلوجيا و التغيير التنظيمي النـاتج عـن  •
 . يحتاج إلى تدريب مستمريتغيير تكنولوج
ظهور صناعات جديدة أو وظائف جديدة تحتاج إلى تدريب عمالة حتى تتالءم مع  •
  .احتياجات الوظائف الجديدة
   
 : رد نفسهأهمية التدريب على صعيد الف  
  .يزيد من معرفته و معلوماته في مجال عمله •
 .يساعد المتدرب على رفع الروح المعنوية لديه وزيادة الثقة بالنفس •
 .التدريب الناجح هو الذي يعمل على تطوير قدرات الفرد في عمله •
 .يكسبه مهارة و صقل للخبرة الموجودة لدى المتدرب أو الفرد •
  . معهايف وظيفته و التكلمتدرب التعامل مع يسهل على ا •
التدريب الناجح هو الذي يحدث تغيرا ملموسا في سلوك الفـرد تجـاه نـشاط أو عمـل مـا  
  .)١٩٩٦، زويلف(
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 الهدف من البرنامج التدريبي هو معالجة المشاكل التـي يواجههـا أن ) ١٩٩٤، سعيد( يرى 
ن البرنامج التدريبي يجب أن يتناسب مع مـا يحتـاج إليـه أي أ ، المتدربين في حياتهم العملية 
وحتى يتحقـق ذلـك يجـب . المتدربين من متطلبات ومؤهالت ألداء األعمال التي يقوموا بها 
  .إعداد البرنامج التدريبي وفق التحليل الوظيفي للمتدربين
  : ي يتمكنوا من للعاملين لكت   إن الهدف األساسي من أي برنامج تدريبي هو توفير اإلمكانيا
  .  التأقلم والتجاوب مع احتياجات العمل و الوظيفة التي يعملون فيها– ١
  . تنمية الكفاءات وزيادة المهارات وتحسين االتجاهات بحيث يستمر نمو العمل و اإلنتاجية– ٢
  : ات من خالليويمكن توفير هذه اإلمكان
والهدف هنا هو تـدريب ،  بأعمالهم المحددةأي زيادة قدرة األفراد على القيام: تنمية المهارات   
حيـث مـن . الشخص على اإللمام بجميع جوانب العمل وكيفية أداء كل جزء منه بدقة كافيـة 
الممكن أن يكون الفرد على دراية و إلمام تام بكافة المعلومات و الحقائق المتعلقـة بالعمـل و 
   
 تم تدريبه علـى أداء العمـل فعليـا أي لكنه ال يبلغ درجة عالية من الكفاءة في األداء إال إذا 
أي تنمية الشخص ككل حيث يمكنه :  تنمية القدرات الذهنية و اكتمال الشخصية .بطريقة عملية 
  .من استخدام كل طاقته الذهنية و النفسية و توجيهه إلى استغالل تلك الطاقات أحسن استغالل
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  : حيث يمر التدريب بخمس مراحل هامة و هي
 تتعلق هذه المرحلة بتوفير البيانات عن مختلف عناصر النظـام :مرحلة جمع المعلومات 1.4.
ي برنامج تدريبي حيث يتم التعرف مـن خاللهـا علـى و تعتبر نقطة االنطالق أل . التدريبي
 و الموارد المتوفرة للقيام بالبرنـامج التـدريبي تو معرفة اإلمكانيا . الحاجات لدى المتدربين 
كذلك ينبغي أن تكون هذه العملية مستمرة و دائمة حيث ال تتوقف عند نقطة نظـرا ، المقصود
 .يتطلب تجديد دائم في عملية التدريبلحدوث تغييرات مستمرة في العمل اإلداري مما 
أن االحتياجات التدريبية هي تعبير ) ١٩٨٥، السلمي(يعتبر :  تحديد االحتياجات التدريبية 2.4-
إلـى ) المؤشرات التدريبية (عن األفراد المطلوب تدريبهم لمواجهة أي من المواقف التي تشير 
  . احتمال حدوثها
ـ لتدريبية يمكن التعبير عن الحاجات ا   المطلـوب إدخالهـا علـى تسينابأنها التغيرات أو التح
  . السلوك الوظيفي للفرد
  : هناك العديد من المواقف التي تبنى عليها االحتياجات التدريبية مثل
ألسـباب ، إذا تبين لإلدارة أن األداء الفعلي لبعض األفراد ال يرقى إلى المستوى المطلوب  •
  .ديهمتعود إلى نقص المهارات أو المعلومات ل
 .إذا قررت اإلدارة تغيير محتوى العمل من حيث المسؤوليات و الصالحيات لألفراد •
 .إذا قررت اإلدارة تغيير الظروف واإلمكانيات التي يتم فيها أداء العمل •
   
لم يسبق لألفـراد فـي ، في حالة استحداث وظائف جديدة تماما أو البدء في أنشطة جديدة  •
 .المؤسسة ممارستها من قبل
 بعد مرحلة تحديد االحتياجات التدريبية بوضوح تقـوم اإلدارة :صميم البرامج التدريبية ت3.4-
و تتضمن عملية تصميم البـرامج . بتصميم البرنامج التدريبي القادر على تلبية هذه االحتياجات 
  :التدريبية عدة إجراءات هامة مثل
  . تحديد الهدف من البرنامج التدريبي– ١
  .ق و التركيز في الموضوعات التدريبية حسب االحتياجات تحديد درجة التعم– ٢
  . إعداد المادة التدريبية و صياغتها بطريقة سلسة مالئمة للمتدربين– ٣
  . تحديد األساليب المناسبة لكل موضوع تدريبي- ٤
  . للتدريبة تجهيز المعدات و األجهزة و األدوات التدريبية المساعدة الالزم– ٥
  . المؤهلين للتدريب إعداد المدربين- ٦
  : هناك العديد من األساليب التدريبية الشائعة منها
تعتمد هذه الطريقة على إلقاء المـدرب  ) ٢٠٠١، عبد الباقي ( يقول:   المحاضرة :أوال
  . للمادة التدريبية بشكل مباشر في مواجهة المتدربين
 مجموعـة مـن وهي أسلوب يتداول فيه :  المؤتمرات و الندوات وحلقات البحث :ثانيا
مع مشاركة المتدربين وهو ، المختصين الحديث عن موضوع معين من جوانب مختلفة 
وهذا األسلوب يناسب المستويات العليـا . يعالج بعض الثغرات في أسلوب المحاضرة 
  ).١٩٩٦، زويلف( في اإلدارة 
لتـي وهذه الطريقة تستخدم أساسا في التدريب على المواضيع ا :  دراسة الحاالت :ثالثا
يواجه المتدرب فيها بموقف عمل معين يتطلب منـه دراسـته وتحليلـه واسـتخراج 
   
ن مـا حـدث رار فـي شـأ المؤشرات والدالالت منه وصوال إلى تقدير أو حكم أو ق 
  ).١٩٨٥، السلمي( وأسلوب عالجه 
و يتضمن هذا األسلوب خلق مواقف عملية و إشراك المتـدرب :  تمثيل األدوار :رابعا
و نطلب منه عالج هذا الموقـف ، فيها يواجه صراعا أو تناقضا معينا كطرف مباشر 
ويعتمد نجاح هذا األسلوب على مقدرة المدرب في . كما لو كان يعيشه في الحياة فعال 
  .جعل المتدرب يعيش الدور وكأنه واقعا وليس تمثيال
عـادة مـا ، وهي تقسيم المتدربين إلى مجموعات صـغيرة :  مجموعات العمل :خامسا
ويقومون بمناقـشة مـشكلة أو ، كون عدد األفراد في هذه المجموعة هو خمسة أفراد ي
الهدف الرئيسي منهـا هـو تفعيـل . في عبارة عن حالة تفكير بصوت عالي ، حالة ما 
 . ومشاركة للمتدربين في النقاش
للبـرامج تقوم اإلدارة بوضع اإلطار العام لإلجراءات التنفيذية    :تنفيذ البرامج التدريبية 4.4-
  : حيث يتم، التدريبية
 . إعداد الجدول الزمني للبرنامج التدريبي •
 . إعداد وتجهيز المكان التدريبي •
 .تجهيز المطبوعات والمادة التدريبية الالزمة •
 .وكذلك المتدربين، تجهز المدربين و االتصال بهم للبدء بالتدريب •
الدائمة للتدريب لضمان حسن سـير البدء في البرنامج التدريبي مع ضمان المتابعة اليومية  •
  .البرنامج
أن فعالية التدريب ال تتحقـق بحـسن ) ١٩٨٢، سليمان( يرى: التقييم للبرنامج التدريبي 5.4. 
ومن ثم البد من القيام بتقييم النشاط التدريبي بشكل ، وإنما تعتمد على دقة التنفيذ ، التخطيط فقط 
   
ب وقياس فعاليته من أهم المـشاكل التـي تواجـه وتعتبر مشكلة تقييم التدري . عام في المنشئة 
  :و يعزو ذلك إلى ما يلي. الممارسين لهذه الوظيفة
  .عدم اإلنفاق على ما يجب قياسه على وجه التحديد -
 .تعقد عملية القياس نتيجة لوجود الكثير من العوامل المطلوب قياسها -
 .عدم توافر األساليب اإلحصائية الدقيقة للقياس -
  إلداريالتدريب ا 5.
أن التدريب اإلداري يعزز الحماسة لدى مستوى المدراء تحديداً، كما ) Pollitt,2002( يرى  
يساعد على توثيق العالقات بين الدوائر في المؤسسة، ويخلق قوة دافعة وديمومة جديدة في 
 .داخل المؤسسة
ية بد من الحديث بوعي تام عما يدور من مهددات لألمة العربية من مخاطر قطرال
حيث تعايش اآلن فترة عصيبة من التاريخ المعاصر بكل ما يحمله من خبايا ، وإقليمية ودولية
وشواهد تدل على التغيير الجذري المتالحق والمتسارع وحدوث الكثير من تلك الشواهد التي 
  : حدثت منذ فترة ليست بالقصيرة منها
ات المتحدة األمريكية سيطرة الرأسمالية ومفهومها نحو السوق الحر وتبؤ الوالي -١
الصدارة على قائمة الدول الرأسمالية بعد سقوط المعسكر االشتراكي بنهاية القرن 
  .الماضي
التقدم التكنولوجي المتسارع والمتعاظم في وسائل االتصال والصناعات والذي أصبح  -٢
  .عصب الشعوب نحو التقدم االقتصادي واالجتماعي والسياسي والعسكري
   
عددة الجنسيات وتوسع نفوذها وفرض سيطرتها والضغوط التي قيام الشركات مت -٣
تمارسها على الدول العربية واجتياحها األسواق القطرية واإلقليمية منافسة للمنتجات 
  .الوطنية من حيث الجودة والتكلفة
تدخل المؤسسات الدولية في اقتصاديات العالم خصوصاً اقتصاد الدول النامية العربية  -٤
ة وهي بالطبع كلها مؤسسات إما تهيمن عليها الواليات المتحدة منها واإلفريقي
األمريكية أو تعمل بإيحاء منها وال يستبعد أن يكون هنالك دور صهيوني في هذه 
  :االتجاهات التي تسير عليها تلك المنظمات
  صندوق النقد الدولي 
  منظمة التجارة العالمية
 البنك الدولي 
 :ضع في الوطن العربي يتسم بما يليأن الو ) ٢٠٠٣، عبيد( ويعتقد 
قلة الموارد وسوء استغاللها في كثير من الدول العربية واإلفريقية والتي نتج عنها  -١
عدم قدرة تلك البالد على تلبيه حاجات سكانها مع عدم قدرتها على الصمود أمام 
  . واالرتقاء بكفاية األداء المالية عالمياًتالمتغيرا
 تعظيم االستفادة من مواردها المتاحة واستغاللها وتوزيعها عدم قدرة تلك الدول من -٢
وتشغيلها بطريقة أفضل ورفع معدالت إنتاجيتها واالرتقاء بمواصفاتها لتكون منافسة 
لمثيالتها في األسواق العالمية نتيجة لعدم توظيف التدريب الفني واإلداري توظيفاً 
  .صحيحاً
   
ة والحضارية واالجتماعية وعدم القدرة على التخلف الذي صاحب مناحي الحياة الثقافي -٣
التطوير واإلصالح نحو األفضل خاصة فيما يتعلق بالتعليم والتدريب والذي انعكس 
سلباً على الجوانب االقتصادية في التنمية الصناعية وفي الجوانب السياسية 
  .والعسكرية
والفكرية والطائفية الصراعات اإلقليمية والقطرية والمحلية حول المعتقدات العقائدية  -٤
ودوامة هذه الصراعات والمبادرات والمفاوضات لحل تلك الصراعات كل ما جاء 
أعاله ما هي إال عبارة عن مشاهدات ومتغيرات عالمية وإقليمية لها أثرها على 
حاضر ومستقبل المؤسسات العربية وما هي المؤشرات توحي بوجود صعوبات منها 
ارات الوظيفية لها انعكاساتها على كفاية األداء في المرئي والغير منظور في المس
المؤسسات العربية تتطلب الكثير من التخطيط وتأهيل وإعداد الكوادر القومية حاضراً 
  .ومستقبالً
  : االداريمفهوم وأهمية التدريب 1.5. 
 سواء اإلداري أو التقني واحداً من أهم األنشطة والممارسات اإلدارية –يعتبر التدريب 
وهو حقيقة يمثل . ي أي منظمة أو مؤسسة مهما كانت طبيعة أو نوع عملها واختصاصاتهاف
  ).٢٠٠٢، خطابية(واحداً من األنشطة الهامة إلدارة الموارد البشرية في المنشأة 
ومع التطورات المتسارعة والمتتالية لعالمنا الحركي وعصرنا العلمي في العلوم 
لعمل جعل لنشاط التدريب أهمية متميزة أخذت تبرز والتكنولوجيا وفي نظم وإجراءات ا
تدريجياً من خالل تخصص أقسام أو إدارات متخصصة للتدريب وذلك نتيجة الشعور المتزايد 
لدى اإلدارات العليا في المنظمات و الهيئات والمؤسسات إلي أهمية تطوير مهارات وخبرات 
   
طورات الحاصلة في البيئة الداخلية وسلوكيات العاملين وجعلهم يواكبون بقدر المكان الت
  .والخارجية لمؤسساتها وهيئاتهم
ن المؤسسات الكبيرة التي تعمل على نطاق دولي بتطوير جودتها وتخفيض تكاليفها كما أ
لمد وتركز على عنصر المنافسة، حتى يتسنى لها ذلك تقوم بإعداد برامج تدريب وتطوير 
 اإلشراف في القطاع الصناعي تحديداً وهذا يساهم  وتنفذ هذه البرامج لزيادة مهاراتارائه
بشكل كبير في الوصول إلى أهدافها الرئيسية في زيادة الجودة وخفض التكاليف، من خالل 
       بأكثر مما تنفقه على هذه البرامجمجموعات التدريب الصغيرة، مما يعود عليها 
Bunnimg, and others, 1996 )   ( .  
وقدرات ) Skills(ه هو نشاط يهدف إلي اكتساب األفراد مهارات والتدريب في حد ذات
جديدة أو تعديل وتطوير ) Attitude(وسلوكيات أو توجهات ) Knowledge(أو معارف 
  .مهارات وسلوكيات قائمة لجعلها تواكب وتالئم المتطلبات الوظيفية ومسارات العمل
 فكما أن .اري معينلواقع عند حد ومستوى إد في ا االداريوال يقف التدريب
المستويات اإلدارية الدنيا تحتاج إلي برامج تدريبية متخصصة في مجاالت العمل اإلدارية أو 
الفنية كذلك نرى الحاجة ربما تكون اكبر أحيانا في المستويات اإلدارية العليا والقيادية 
ة الفنية واإلدارية للمشاركة في البرامج والندوات والمؤتمرات وورش العمل والكفاءات التدريبي
تمشياً مع تطلعات وأهداف المؤسسة والعاملين فيها والتي تجعلهم يتمكنون من أداء وممارسة 
  .مهامهم في اإلشراف واإلدارة والقيادة بشكل أفضل في تنفيذ الخطط والبرامج الموضوعة
ل التـدريب والتطـوير اإلداري بـشكل منفـص دراسة ال يمكن  أنه )Agnaia,1997(ويعتقد 
بمعزل عن باقي النشاطات اإلدارية، التدريب اإلداري يتأثر بتلك النشاطات، لذا يجـب األخـذ 
الظـروف االقتـصادية (بعين االعتبار المعوقات البيئية التي تؤثر في التدريب اإلداري مثـل 
   
 للوصول إلى أهداف التدريب اإلداري، إضافة إلى المبالغ الكبيرة التي ) واالجتماعية والسياسية 
تنفق على هذا التدريب والتطوير اإلداري بهدف التركيز على الظروف البيئية من خالل زيادة 
فعالية المدراء في كافة المستويات اإلدارية في المؤسسة وتمكينهم مـن فهـم اآلليـة الجيـدة 
ويمكن النظر إلي التدريب على انه فـي الواقـع  . للوصول إلى أهداف المؤسسة بأكثر فعالية 
ر طويل األمد في القوى العاملة البشرية وهذا يعني أننا ربما ال يمكن أن نتوقـع نتـائج استثما
   ). ٢٠٠٢، العسافي( فورية بارزة وظاهرة عن إشراك العاملين في برامج معينة 
 كان ال بد من –ونظراً ألهمية هذا النشاط وأهمية مردودة في الحاضر أو المستقبل 
ف مؤسسا تهم بتصورهم للمسارات التدريبية والوظيفية بها القائمين على أمره بربط أهدا
وتطوير هذا النشاط وتحديد أهم مواصفات المدرب وإداري التدريب واهم الوسائل والطرق 
وأصبح لزاماً على إدارة التدريب أن تكون على درجة عالية من ... المتسخدمة في التدريب
  .اليات التدريب بأكبر قدر من النجاحالوعي والخبرة والكفاءة لكي تستطيع إنجاز وفع
 قادرة على التنافس في أي ، خصوصا الصناعةأنه لجعل) Fowler, 1998(يرى و
 ألنها تزيد من المرونة في  االداري تحتاج إلى زيادة في االستثمار في عملية التدريب فانهابلد
  .صيرةالعمل، وتزيد من قدرات المتدربين وتجدد مهاراتهم خالل فترة زمنية ق
إن العديد من المنظمات والمؤسسات تعطي اهتماماً غير مناسباً أو اقل من المستوى 
المطلوب لنشاط التدريب والذي قد يؤدي إلي هدر في األموال والموارد المخصصة أو وضعها 
في غير مكانها المناسب إال أن الدراسات لم تشير إلي أهمية دراسة أهداف وبرامج التدريب 
حتياجات التدريبية بالمستوى الوظيفي ومساراته وتقييم ومتابعة المتدرب لمعرفة وربطها باال
فالعامل الرئيسي للنجاح هنا هو التأكيد على أن . مدى االستفادة من برامج معينة أو متخصصة
   
التدريب هو ليس المفتاح السحري لكل مشكلة ولكل حل بل انه فعالية يمكن أن توفر عوائد 
   ).٢٠٠٢، خطابية( للمنظمة أو المؤسسة اقتصادية معينة 
 جزء من المشكلة الحالية السائدة في أن اإلطار العام لنشاط التدريب وخططه يبني ان
حيث يستند على األغلب على تقييم سنوي أو نصف سنوي مثال ، باتجاه من أسفل إلي أعلى
ين بصفة عامة دون النظرة لالحتياجات التدريبية والتي تركز ا ساساً على تحسين فاعلية العامل
المستقبلية لما هو مفروض أن يكون عليه المتدرب من قدرات ومهارات لمواجهة التحديات من 
عندها يتم تصميم برامج ونشاطات التدريب . عالم حركي ديناميكي متغير متجدد باستمرار
 لتؤكد أن اتلكن بالمقابل ال تكون هنالك مؤشر. لمواجهة وإشباع بعض أو كل هذه الحاجات
يات التدريبية ستشبع وتعالج الحاجات الرئيسية والمهمة للمنظمة أو هذه النشاطات والفعال
المؤسسة ذلك نتيجة لهذا التغير المتسارع مهما ما بذل من جهد في التخطيط لهذه النشاطات 
أن مساهمة التدريب اإلداري في زيادة فعالية ) Bramley,1998( ويعتقد .والفعاليات
أحد أسباب ذلك هو أن النموذج المستخدم في عملية التدريب . ظمات يعتبر نادراًالمن
  .والمنظمات الناجحة هي التي تستخدم هيكل لتحديد األهداف لزيادة فعالية المنظمة
  : مفهوم المسار الوظيفي -2.5
هو عبارة عن سلسلة متعاقبة من التغيرات الوظيفية التي تحدث في حياة الموظف 
 سواء كانت هذه التغيرات مرتبطة بالتقدم الوظيفي والنجاح الذي يحرزه في عمله العملية
أو مكانة وظيفية أفضل وتحمل أعباء ومسئوليات ، والذي يرافقه الحصول على اجر أعلى
 ضمن الهيكل ويعبر عن هذه التغيرات الوظيفية بالترقية راسياً إلي وظيفة أعلى. اكبر
  ).٢٠٠٣، ديسلر ( التنظيمي المعتمد
   
وقد تكون هذه التغيرات عبارة عن تعاقب في الوظائف التي يشغلها الموظف أو الفرد 
خالل تاريخه الوظيفي بصرف النظر عن مكانته الوظيفية التي يشغلها أو مستواها في الهيكل 
التنظيمي والتي تحدث عادة على مستوى أفقي أو دون ارتباطها بمراكز اشراقية أعلى لذلك 
  :مسار الوظيفي مفهوماً ما ذو بعدين همانجد أن لل
 ويتمثل في تدرج الموظف أو الفرد من وظيفة ألخرى ذات مستويات ومسئوليات :األول
  .وواجبات و متطلبات وشروط تأهيل أعلى
يتمثل في تدرج الموظف أو الفرد من السلم الفني والتخصصي دون أن يرافق ذلك : الثاني
  .تدرجه في سلم الوظائف اإلداري
  :تخطيط المسار الوظيفي للعاملين
 الجيد والتنبؤ السليم بمجموع الوظائف والمهام واإلعدادوهذا يمثل الرؤيا الواضحة 
المتسلسلة التي يقوم بها الفرد في تنظيم ما خالل تدرجه في حياته الوظيفية من خالل تقدمة 
ن الصعوبات والواجبات الوظيفي مع ازدياد مسئولياته عندما يشغل وظائف هامة ومتزايدة م
أو الطريق الذي . والتي تمثل النمط المتتابع للوظائف الذي يشكل الحياة الوظيفية للشخص
يتألف من سلسلة من الوظائف تخصصه المؤسسة ليتحرك األفراد خالله بحيث تشكل حياة 
  :وظيفة للفرد والتي تتمثل في الجوانب التالية
  الل حياته الوظيفية كافة الوظائف التي سيشغلها الفرد خ  - أ
سلسلة األنشطة والخبرات العملية التي يمر بها الفرد خالل حياته في وحدة واحدة  - ب
  ).هيئة/ مؤسسة / وزارة / مصلحة (
   
ويالحظ هنا اختالف المؤسسات في التخطيط لها وتنفيذها ألنها تعتبر شيء ذاتي يتعلق 
نمية االقتصادية واالجتماعية خاصة بكل فرد ومؤسسة على حدة إال أنها البد وان ترتبط بالت
في الخدمة المدنية حيث أنها تهتم بتحديد الكفايات الرئيسية للقوى البشرية وتقدير وتطوير هذه 
الكفايات من خالل التعلم المخطط الذي يساعد األفراد على أداء وظائفهم الحالية والمستقبلية 
  .بفاعلية
ل في تصنيف الوظائف حيث انه يمكن وعليه نجد أن تخطيط المسار الوظيفي يتمث
تصنيف الوظائف إلى مجموعات عامة ومنها مجموعات نوعية وتقسيمها إلي ثالثة مستويات 
حسب درجة الصعوبة وشروط الوظيفة حيث يتدرج الموظف من المستوى االدني إلي األوسط 
ية والمستوى وتضم هذه المسميات الوظائف اإلشرافية والوظائف الفنية التخصص. ثم األعلى
اإلداري األعلى حيث يتلقى الفرد دورات تدريبية على الوظيفة عامة ومخصصة وبرامج 
أي البد من ربط هذه الخطة باألمان الوظيفي للعاملين ضمانا . تطوير مهنية ووظيفية وإدارية
   ).٢٠٠٢، خطابية( لنجاحها واالستفادة القصوى من الموظف الذي أعدت له 
  :ر الوظيفيأهمية المسا -3.5
إن التخطيط لتحديد المسار الوظيفي يأخذ أهميه خاصة للفرد وللجهاز الذي يعمل به 
فعندما تتوفر للفرد الوظيفة المناسبة وتتاح . لما له من عالقة بالمستقبل الوظيفي واالجتماعي
 زيادة له الفرص فان ذلك سينعكس ايجابياً على انتمائه لعمله وللجهاز الذي يعمل فيه وبالتالي
فان ضعف أو عدم توفر برامج تنمية وظيفية فان . الرضا والقناعة الوظيفية والعكس تماماً
الروح المعنوية للموظف تضعف وسيصل األمر به إلى اإلحباط والملل والي ضعف روح 
  .اإلبداع واالبتكار لديه
   
ة فاعلية فتخطيط المسار الوظيفي له أهمية استراتيجية للتنظيمات فهو الوسيلة لزياد
فاالتجاهات اإلدارية الحديثة بدأت باالهتمام . وتحسين سلوك العاملين وزيادة انتمائهم للعمل
لمتطلبات الموظفين لمسارهم الوظيفي وتطويره أكثر من االهتمام بالوظيفة نفسها وأصبحت 
لبات برامج التنمية الوظيفية تهدف إلي التوافق بين متطلبات وحاجات العاملين من جهة ومتط
  .وحاجات التنظيم من جهة أخرى
  :اإلعداد لتخطيط المسار الوظيفي
  :أن تخطيط المسار الوظيفي يتأثر بعاملين أساسيين ) ٢٠٠٢، العسافي( يعتقد 
المسار الوظيفي التقليدي المحدد في المؤسسة من خالل قانون الخدمة المدنية العام أو : األول
  .أمر التأسيس الخاص بها
  .درات واألهداف الفردية للموظفين الق:الثاني
في الواقع فان غالبية الموظفين ال يعطون اهتماماً ملحوظاً لتخطيط مستقبلهم الوظيفي 
على الرغم من اهميتة العظمى وفي المقابل فان هنالك عدداً محدوداً من الموظفين والمدراء 
اد لتخطيط المسار الوظيفي ومن هنا فان اإلعد.  قاموا من تلقاء أنفسهم بالتغييرنوالقياديي
واإلدارة العليا إلنجاح برنامج ، يتطلب إجراءات يجب أن تتخذ على مستوى مجلس اإلدارة
  :تخطيط المسار الوظيفي وهي
  :تهيئة المناخ المناسب: أوال
لتحقيق برنامج التنمية الوظيفية يتطلب من اإلدارة تهيئة المناخ المالئم من خالل الدعم 
ارة العليا وعلي القياديين في الوحدات اإلدارية ومدراء تخطيط القوي العاملة الكامل من اإلد
  .االشتراك معاً في تصميم وتنفيذ برامج التنمية الوظيفية
   
  :التغييرات في قانون الخدمة المدنية:ثانياً
يتطلب برنامج تخطيط المسار الوظيفي إجراء بعض التعديالت علي قانون الخدمة 
 ىن التي تحكم عمل المؤسسات والهيئات الخاصة خاصة فيما يتعلق أو ما يسمالمدنية والقواني
بالدوران الوظيفي والترفيع إلى وظيفة اعلي وجديدة مما يترتب علي ذلك زيادة في راتب 
الموظف ومكانته االجتماعية وتحقيق األمان الوظيفي له وعليه نجد أن عملية الترفيع ترتبط 
 الموظف وبالتالي فأن ذلك البد وان يتم من تقدرات ومسؤولياوتتطلب زيادة في مهارات و
  .خالل المشاركة في برنامج أو برامج تدريبية تالءم والوضع الجديد لهذا الموظف
  :تحليل الكفاءات المطلوبة للوظيفة: ثالثاً
وهذا يتطلب دراسة الوظائف دراسة تفصيلية دقيقة بحيث تحدد المهارات والقدرات 
  .لمطلوبة لكل وظيفة من خالل تحليل الوظائف وتقييمهاوالمعلومات ا
  تحديد قدرات الموظفين واستعداداتهم وإمكانياتهم : رابعاً
وهذه هي من أهم خطوات برنامج تخطيط المسار الوظيفي والتي تحدد إمكانيات 
  : النجاح لديهم ويمكن الوصول إلي الهدف من خالل
م كل وحدة بأعداد دليل من خالله يستطيع حيث تقو-:دليل تنمية المستقبل الوظيفي  - أ
الموظف تحديد مستقبله الوظيفي تمكنه من رسم صورة واضحة لهذا المستقبل من 
خالل تحديد قدراته ومهاراته وإمكانياته بحيث يستطيع تحديد البرامج التي يرغب 
المشاركة فيها لتنمية هذه القدرات والمهارات بحيث يستطيع التقدم إلي الوظائف 
وهذا يتطلب من الفرد دقة وموضوعية لتقييم ذاته وقدراته وكل االمكانات .االعلي
  .الشخصية لديه حتى ال يخطأ طريقة
   
ويتم ذلك من خالل مناقشة الموظف حول طبيعة وظيفته الحالية : استشارة الموظف - ب
ومستوى أدائه وما هي المتطلبات والمهارات الشخصية التي يحتاجها وبعدها تحدد 
  . التنمية الوظيفية المالئمة له والتي يجب أن تتماشى مع أهداف المنظمةأهداف
وهي تكسب الفرد معلومات وتجارب من خالل تبادل :  ورش عمل التنمية الوظيفية-ج
اآلراء واألفكار واالهتمامات وتركز على كيفية أداء الوظائف وخطط التطوير 
اد الذين يمكن تهيئتهم ليحلوا محل اإلداري والمهني ومن خالل ذلك يمكن تحديد األفر
   ).٢٠٠٢، خطابية( المدراء في الوظائف العليا مستقبالً 
  :المسار التدريبي -4.5
هو عبارة عن مجموعة البرامج التدريبية اإلدارية والتخصصية التي تعدها الجهات 
 تزويد المختصة من اجل توفير أنواع برامج التدريب المطلوبة لشاغلي الوظائف يشكل يضمن
هؤالء الموظفين بالقدرات والمعارف والمعلومات الضرورية لتطوير وتنمية مهاراتهم 
وخبراتهم من اجل تهيئتهم وإعدادهم لشغل وظائف ذات مسئوليات ومتطلبات أعلى سواء 
  .أكانت إشرافية أو تخصصية
  :تخطيط المسار التدريبي
ديد البرامج التدريبية سواء أن المسار التدريبي يتطلب تح ) ٢٠٠٢، العسافي( يرى 
أكانت إدارية أم تخصصية بشكل يؤدي إلي مشاركة الموظفين في هذه البرامج لمساعدتهم في 
اكتساب قدرات ومهارات إضافية تتماشى مع الوظائف التي سيشغلونها وتلك التي سيتم 
  :ترفيعهم إليها وتخطيط وتنفيذ البرامج التدريبية يؤدي إلي
   
 عاملة مدربة على أداء الوظيفة من خالل تزويدها بمعلومات توفير وإيجاد قوي -١
وخبرات ومهارات واتجاهات جديدة ليس لها إلمام سابق بها أو أن مستوى معرفتها 
  .لها كان ضعيفاً
إتاحة الفرصة الكافية لكل موظف إلعداد نفسه لوظيفة أعلى وتنميتها ثقافياً ومسلكياً  -٢
  .ليحتل مكانة بجداره
لموظفين في الكشف عن طاقاتهم الكامنة ومهاراتهم المعطلة وتنمية تحفيز ودفع ا -٣
وتطوير هذه المهارات من خالل التدريب بطريقة هادفة ومنظمة لالستفادة من هذه 
  .الطاقات والمهارات
ينعكس ذلك على الدولة في وضع سياسة عامة لالختيار والتعيين وتحديد الوظائف  -٤
  .ضحاً في جميع األجهزة والوحدات اإلداريةومستوياتها ومساراتها تحديداً وا
وعليه يمكن تخطيط المسار التدريبي بإعداد خطة لتنمية القوى البشرية في األجهزة 
الحكومية والمؤسسات من خالل مسار وظيفي تدريبي إداري واضح ومتدرج يساهم في تنمية 
  :ي والمؤسسي عن طريقالقدرات والمهارات اإلدارية والتخصصية لزيادة أداء الجهاز الحكوم
تدريب إداري أساسي يقوم على تزويد جميع موظفي الدولة بالمعارف والمهارات  -١
اإلدارية األساسية التي تساعد على تنمية مفاهيم حديثة للوظيفة العامة وتزيد من والء 
  .وانتماء الموظف لها
وتصنيف تحقيق التوافق واالنسجام مع التوجيهات اإلدارية الحديثة إليجاد وصف  -٢
لوظائف الجهاز الحكومي والمؤسسي ضمن مسار وظيفي واضح يوازيه مسار 
  .تدريبي يدعم عملية ترقية الموظف في المسار الوظيفي
   
بناء خبرات ومعارف إدارية تراكمية خالل سنوات خدمة الموظف تنطلق من  -٣
  .المتقدمةالمعلومات والمهارات اإلدارية األساسية وصوال إلي مهارات اإلدارة العليا و
إيجاد آلية عمل واضحة تساعد أجهزة الدولة أو مؤسساتها علي انتقاء القيادات  -٤
اإلدارية في مراحل مبكرة من الحياة الوظيفية من بين المشاركين في البرامج 
التدريبية والندوات والذين يظهرون قدرات ومهارات إدارية متميزة تؤهلهم لتقلد 
ذها األجهزة ذات العالقة تساعد في وصول مراكز إدارية واضحة تعدها وتنف
  .المتميزين إلي تلك المواقع
  :اإلطار التفصيلي المتكامل للبرامج التدريبية -5.5
يحتوي المسار التدريبي علي تنمية البرامج التدريبية حسب االحتياجات والتي تتالءم 
ل اإلطار العام لتحديد  تشمأنمع المسار الوظيفي واألهداف المطلوب تحقيقها من البرامج علي 
العناصر الرئيسية وكيفية أسلوب التدريب من خالل عمل يحدد فتة دور المؤسسات أو أجهزة 
الدولة المختلفة بحيث يشكل هذا تصوراً الستراتيجية ربط المسار الوظيفي بالمسار التدريبي 
   ).٢٠٠٢، الخوري( ويتضمن هذا كما هو شبة متفق عليه بمؤسسات التدريب 
  :البرامج التدريبية -6.5
  .برامج التدريب اإلعدادي أو التدريب التمهيدي: أوال
وهذه البرامج تتطلب إعداد الموظف أو الفرد قبل الدخول في الخدمة وذلك استجابة 
لسياسة اإلحالل والتي أدت إلي إعادة النظر في سياسة االختيار والتعين من خالل تطبيق 
 وتأهيل مسبق للمرشحين للعمل في المؤسسات واألجهزة أساليب اختيار موضوعية وإعداد
المختلفة بهدف توفير القوي العاملة في المستوى األدنى وتذويدها بمعارف ومعلومات 
   
ومهارات تتناسب مع الوظائف التي سيشغلونها إضافة إلى معلومات تتعلق بقوانين ولوائح 
  .الخدمة ومعرفة واجباته وحقوقه الوظيفية
من التدريب يساعد في معالجة اآلثار الناجمة عن عدم ربط مخرجات وهذا النوع 
بحيث يصمم هذا البرنامج مستنداً إلى متطلبات العمل المطلوب ، التعليم باحتياجات سوق العمل
ويالحظ أن هذا النوع من التدريب يغلب . توفرها في الموظف من قدرات ومهارات وسلوكيات
مجال التدريب اإلداري الن اإلعداد يتطلب تزويد المتدرب عليه الطابع األكاديمي خاصة في 
  .بكثير من األسس والنظريات التي تكون الحاجة إليها اقل بالنسبة للتدريب على راس العمل
  :برامج لتوجيه الموظفين الجدد: ثانياً
تنظيم هذه البرامج للمعينين الجدد وتشتمل على موضوعات تهدف إلى تعريف 
حقوقهم وواجباتهم ومسئولياتهم الوظيفية وتعريفهم بواقع وظروف عملهم الموظفين الجدد ب
وأخالقيات الوظيفة وأسس التعامل مع الجمهور والزمالء والرؤساء وبعض ، الجديد وطبيعته
المبادئ عن تنظيم العمل وتعزيز الوالء الوظيفي وغيرها من المواضيع الضرورية للموظفين 
 في الخدمة العامة ويتم خالل السنة األولى أهميةن البرامج له ويالحظ أن هذا النوع م. الجدد
وهنا البد من االستعانة في تصميم هذه البرامج بالجامعات والمعاهد وبيوت . من التعيين
  .الخبرة المختصة لربط الجانب األكاديمي بالمسار الوظيفي منذ الوهلة األولى
  :البرامج اإلدارية التخصصية: ثالثاً
ذ هذه البرامج لألفراد المرشحين للترفيع من درجة إلى درجة وتنفذ ضمن تصمم وتنف
وتهدف هذه البرامج إلى تزويد المشاركين . مجموعة الوظائف التي يشغلها الموظف
   
بالمعلومات والمهارات والخبرات والمعارف حسب متطلبات الوظائف التي سيشغلونها أو 
   ).٢٠٠٣، مركز تطوير اإلدارة( لهم يرفعون إليها وضمن المسار الوظيفي المخطط 
  :وتشتمل هذه البرامج على نوعين من الموضوعات هما
الموضوعات اإلدارية ذات العالقة بوظائف اإلدارة كالتخطيط والتنظيم والرقابة  -١
وتقييم األداء وتخطيط القوى العاملة واالختيار والتعيين والتوظيف واتخاذ ، والتوجيه
وإدارة االجتماعات ، ونظم الحوافز، وإعداد التقاريرالقرارات وحل المشكالت 
وإدارة التغيير كما تشمل اإلدارة االستراتيجية وتبسيط اإلجراءات ، واألزمات والوقت
ووصف وتصنيف الوظائف والمحاسبة اإلدارية والمحاسبة الحكومية والتحليل المالي 
 اإلدارية وتقييم والسياسات المالية واالقتصادية ودراسات الجدوى والسياسات
المشروعات واقتصاديات المشروع وسياسات اإلنتاج ودراسة طرق وأساليب العمل 
  .ونظرية إحالل المعدات وصيانتها ورياضة المال واالستثمار
أي أنها ال تشمل فقط الموضوعات اإلشرافية بل أنها تتضمن مواضيع ضرورية 
  .ساً أو فنياً متخصصاًومهمة للموظف أو الفرد سواء أكان رئيساً أو مرؤو
الموضوعات التخصصية ذات العالقة بالمجاالت المالية والمحاسبة واالقتصادية  -٢
واستعماالت الحاسوب والمشتريات والمخازن والعالقات العامة والسكرتارية وأعمال 
من األعمال التي تتطلب توسيع مدارك الفرد وتزويده بالمعارف التي . وإدارة المكاتب
  .ل اليومي وتساعد على اتخاذ القرارات في محيط معينتدفع بالعم
   
وتنظيم هذه البرامج وتوجه للعاملين في المجموعات الوظيفية اإلدارية والمالية 
إضافة إلي بعض العاملين في المجموعات ) غير التعليمية والصحية والهندسية(والتخصصية 
  .األخرى والذين يشغلون مراكز اشراقية
  :ن الموظفين في البرامج اإلدارية التخصصيةالفئة المستهدفة م
وتعتبر الفئة المستهدفة من الموظفين في هذه البرامج جميع العاملين بالمؤسسة 
  .باستثناء مجموعة الوظائف العمالية والتي يجب أن يعد لها برامج خاصة
  :الجهة المنفذة
امج الشاملة ويجب معاهد ومراكز التدريب المركزية والقومية حيث أنها تعتبر من البر
أن يتضمن التصميم للبرامج واإلعداد لها وتقيمها ومتابعتها سواء تم عقدها في المعاهد أو 
  ). والهيئاتتالوزارات والمؤسسا(المراكز أو في األجهزة الحكومية 
  :البرامج التخصصية البحتة: رابعاً
 بالمجاالت وهذه البرامج تشتمل على الموضوعات الفنية التخصصية ذات العالقة
التكنولوجية والهندسية والصحية والتربوية والمجاالت الفنية المتخصصة األخرى التي يتطلب 
ويتم تصميم هذه البرامج من مختصين من إدارة . طبيعة عملها مهارات فنية مهنية محددة
) ٨٠-٦٠(التدريب والجهة الطالبة لمثل هذه البرامج وغالباً ما تمتد فترة هذه البرامج ما بين 
ساعة يتخللها عمل ميداني ودراسات ميدانية ويتم التحاق الموظف بهذه البرامج قبل التحاقه 
  .بأي برنامج إداري متخصص
  
  
   
  :الكوادر المستهدفة للبرامج التخصصية البحتة
العاملون بوظائف الحقل الهندسي والصحي والتعليمي والمجموعات األخرى من 
تستدعي نوعاً متخصصاً من التدريب ال تغطيه البرامج الوظائف إذا كانت طبيعة العمل 
التدريبية األخرى على أن يتم التنفيذ بواسطة المعاهد والمراكز التدريبية المختصة بهذا النوع 
من التدريب للتأكد من تنفيذها على النحو المطلوب والذي يساهم في تحقيق الغايات المرجوة 
  .منها
  :ت اإلداريةبرامج تنمية القيادا:  خامساً
وتعتبر هذه البرامج ذات أهمية خاصة تركز عليها الدول المتقدمة والدول النامية لما 
لها من أهداف في إعداد كبار المسئولين إعدادا علمياً ومهنياً وتطوير مهاراتهم وقدراتهم 
ية على وتأتي أهمية برامج تنمية القيادات اإلدار. وتوسيع مداركهم ومعارفهم وتغيير اتجاهاتهم
اعتبار أن اي تطوير على كفاءة القادة اإلداريين يؤدي إلى خلق وتوفر بئية إدارية مناسبة 
تنعكس ايجايباً على كافة المستويات اإلدارية في المستويات الدنيا من خالل تنمية القدرة على 
 تنسيق وتكامل جهود الوحدات اإلدارية في الجهاز اإلداري واالرتفاع بمستوى التطبيق
أو حلقات عمل ، ومثل هذه البرامج تتمثل في ورش عمل أو ندوات.. اإلداري وتحسين إنتاجها
تتم فيها مناقشة التجارب وتبادل اآلراء واألفكار المختلفة لكل مشارك وتتكامل بذلك خبرات 
ويؤدي هذا النوع من التدريب إلى التأثير على اتجاهات .. العمل وتصقل مع خبرات التعلم
أن تعلم مهارات جديدة تظهر وتتضح من خالل "وهنالك حقيقة تقول . ت المرؤوسينوسلوكيا
   ).٢٠٠٢، عبيد" ( النماذج المنجزة 
  
   
ويعتمد نجاح هذا النوع من التدريب على وجود قادة إداريون لديهم القدرة والمهارات 
ستنباط أساليب الضرورية والالزمة لتسهيل عملية التعلم من خالل تقديم النماذج والتجارب وا
كما يجب أن تتوفر فيهم كذلك . وطرق تماثل افتراضية تطبق على مواقف إدارية معينة
  .مهارات التشخيص والتحليل لتقييم نقاط القوة ومجاالت التطوير
  :برامج لتحسين األداء وتطويره: سادساً
في مختلف ويعتمد تنظيم هذه البرامج على نتائج تحليل وتقييم األداء لكافة الموظفين 
وتقع مسئولية تحديد مجاالت التدريب هنا على رؤساء الوحدات اإلدارية ووحدة . المستويات 
  .شئون العاملين في كل وحدة إدارية
  :كيفية تنفيذ البرامج اإلدارية التخصصية -7.5
  :أن ذلك يتطلب وضع آلة تعتمد على األسس التالية في التنفيذ ) ٢٠٠٢، الدليجان( يعتقد 
 بشكل فعال وتراكمي مع اإلداريةد من أن هذه البرامج تهدف إلى بناء المهارات التأك -١
  .الوظيفيتقدم الموظف في تدرجه 
 إلى والتنفيذية األساسية اإلداريةزيادة الساعات التدريبية بشكل تدريجي من المواقع  -٢
البرامج  في المعطاة القيادية وبما يساعد على توسيع قاعدة المهارات اإلداريةالمواقع 
  .المتقدمة
 في البرامج المختلفة واإلبداعيةالتأكد على تطوير القدرات التحليلية واالستنتاجية  -٣
  . العليااإلدارية للمواقع حترشيلل ساسيا هذه القدرات واعتمادها مؤشراً أإلبراز
  .تطبق هذا المسار التدريبي يتطلب نموذجين من المستهدفين منذ بدايته -٤
   
جدد الذين سيلتحقون بالعمل حيث تتم مشاركتهم ببرامج توجيه الموظف الموظفون ال :أوالً
  . التخصصية ومنها البرامج التخصصية البحتةاإلداريةالجديد ثم البرامج 
 حيث يكونون أعاله يتم تطبيق البرامج أن حالياً على أعمالهم الموظفون القائمون على :ثانياً
 سيبدأ منه وهكذا ثم يواصل في اسيةاألس اإلدارةممن تنطبق عليه شروط برنامج 
المسار التدريبي لبقية البرامج ما عدا هؤالء الذين تنطبق عليهم شروط االلتحاق 
 التنفيذية كشرط سابق اإلدارة يجب عليهم االلتحاق ببرامج إذ العليا اإلدارةببرامج 
 إلداريةا التدريب المعنية بتقسيم البرامج جهة العليا وتقوم اإلدارةلدخول برامج 
 األساسية اإلدارةفهنالك برنامج تدريبي في . التخصصية حسب التخصصات المطلوبة
 وأخر للعاملين في مجاالت العالقات العامة وأخر ،للعاملين في المجاالت المالية




  يب اإلداري في الوطن العربيالتدر. 8.5
الروابط األسرية والعقيدة والقرية وغير ذلك تلعب دور رئيسي في تكوين المجتمع وكذلك فـي 
، العناصر خصوصاً في عملية التوظيف تحديد العالقات بين األفراد، يتأثر المدراء العرب بهذه 
لعائلـة يزيـد ه با  واهتمام  الموظف ارتباطأن ) Abdul-khalik,1998(وقد أوضحت دراسة 
 علـى أمـوال لحـضور  الموظفـون  يحصل األحيانفي بعض  ف،كثيراً عن انتماؤه للمؤسسة 
تدريب ما، ويركز المدراء العرب بشكل عام على األقدمية للموظـف أكثـر مـن المهـارات 
   
باإلضافة إلى العديد من المدراء يركزون على بناء العالقات االجتماعية في . والقدرات العلمية 
وهـذا مـا . وكذلك يضيع الكثير من وقت العمل للموظفين في استقبال الـزوار . قات العمل أو
من المدراء العـراقيين شـملهم مـسح % ٤١حيث أظهر أن ) Agnala,1998(تؤكده دراسة 
حديث يشتكون من زيارة أقربائهم وأصدقائهم خالل أوقات العمل في حين أن ضيق الوقت هي 
  .لعرب بشكل عاممشكلة رئيسية يعاني منها ا
  :الخالصة
بناء على ما تقدم يمكن االستنتاج بان هنالك عالقة تربط ما بين المسار التدريبي 
والمسار الوظيفي لتزويد الموظفين العاملين في المؤسسات والوزارات والهيئات بالمهارات 
 لهذا  موحداًنموذجا انه من الصعوبة وضع إالوالقدرات والمعارف خالل التدرج الوظيفي 
 لكل مؤسسة طبيعة عملها الخاص وبيئتها أن إذالنشاط ينطبق على كل المؤسسات العربية 
 كل قطر له خطط للتنمية االقتصادية واالجتماعية والسياسية والثقافية يختلف أنوثقافتها كما 
 رياإلدا يعتبر مرشداً لتصميم وتنظيم برامج التدريب  أن هذا النموذج يمكن أن إال األخرعن 
 نموذجاً أمثل على المستوى إلخراجكما انه ال بد من تضافر الجهود بين الدول العربية 
القطري والقومي يصلح للتدرج الوظيفي للعاملين لتولي المسئوليات منذ بداية السلم الوظيفي 
ذه التجارب سة هسب طبيعة وحجم نشاط المؤسسة ودراحتى قمته مع بعض التعديالت على ح
 محاولة إال وما هذه الورقة وهذا التصور الذي جاء بها أفضل نتائج للوصول إلىوالتطبيقات 




   
 .واقع التدريب اإلداري في فلسطين. 6
في السنوات األخيرة أصبح التدريب اإلداري في البلدان المتطورة هو الجانب األكثر أهمية في 
حيث أصبح التدريب قسم مستقل في المؤسسات يساهم في تطـوير المـوارد ، سساتحياة المؤ 
ن جهـود التـدريب  العربية فاأما في البلدان. (Abu Doleh, 1996, pp.1-2(البشرية
حيث أن معظم المتخصصين في التدريب والمدراء يصفون فعالية ، وتطوير األفراد غير فعالة 
كمـا أن مـؤتمر ). Alali and Taylor, 1997, p.4(التدريب بشكل عام بأنها ضعيفة 
قـد أوصـى ) Mobic, 1995 (١٩٩٥االستراتيجية في فلسطين الذي انعقد في سـبتمبر 
إدارات تنمية الموارد البشرية في فلسطين بزيادة التركيز على التدريب لمواجهة االحتياجـات 
والتدريب لتنمية المهـارات كما أوصى المؤتمر بإنشاء مراكز للبحث ، الفلسطينية في المستقبل 
كبر قطاع في خطـة التنميـة الفلـسطينية أتعتبر تنمية الموارد البشرية ثاني . اإلدارية والفنية 
من الميزانية العامة لتمويل % ٢٤,٤١فقد تم رصد ما نسبته حوالي ،  )٢٠٠٠-١٩٩٨(لعامي 
  ). ١١ ص،١٩٩٨، شعث( برامج تنمية الموارد البشرية لألعوام الثالثة القادمة 
بخصوص تنمية الموارد البشرية في فلسطين أن هناك ضعف فـي ) ٢٠٠٣، المدهون( ويرى 
ويعود السبب في ذلـك ، المقدرة على التخطيط والتنفيذ والتقييم في سياسات التنمية الفلسطينية 
إضافة إلى القيود ، نقص المهارات لدى األفراد ، التنصل من المسؤوليات ، إلى عدة عوامل مثل 
ثر بالسلب على التنمية أتي يفرضها االحتالل اإلسرائيلي خالل السنوات السابقة وال زال مما ال
  .البشرية في فلسطين
  
  
   
أن اإليراد المالي لبرامج التدريب هـو ) ٢٠٠٣، المدهون( يرى :تمويل برامج التدريب . 1.6
ن التمويـل مـن حيـث أ ، العامل الهام واألساسي الذي يساعد على استمرارية برامج التدريب 
فهناك برامج تدريبية يمول من خالل ، خالل المانحين وحده ال يكفي الستمرار برامج التدريب 
         .ممول محلي ومن خالل عوائد التدريب
   )١(    جدول                                     
  تمويل برامج التدريب
  ).MOPIC, 1997, P.35( المصدر 
يتضح من الجدول السابق أن التمويل الدولي يعتبر العنصر الرئيسي فـي موضـوع التمويـل 
برامج التي تعتمد على التمويل الدولي تمتلك االستقاللية والقرار في كما أن ال ، لبرامج التدريب 
             مما يجعلهـا عرضـة لإلغـالق فـي أي وقـت كمـا تـستنتج ، وضع خطتها االستراتيجية 
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 17.9% - - 16.7% 27.1%   تمويل دولي-
 6.4% - - 33.3% 6.3%   تمويل محلي-
 تمويل من عوائـد -
  التدريب
%2.1 %16.7 - - %2.6 
 تمويــل دولــي -
  ومحلي
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   
 )MOPIC, 1997 (  أن العقبات الرئيسية التي تواجه برامج التـدريب اإلداري الممولـة
  .       ي حالة انتهاء التمويل السابقدوليا هو عدم وجود ممول جديد لها ف
   .المنظمات غير الحكومية التي تقدم برامج تدريب إداري. 2.6 
يعتبر هذا البرنامج مـن أقـدم .  وكالة الغوث–برنامج تدريب المشروعات الصغيرة . 1.2.6
وقـد ). UNRWA, 1998(  لصغيرة في قطاع غزةكبر البرامج التدريبية للمشروعات اأو
 نفذ هذا البرنـامج ١٩٩٨وخالل عام .  غزة  قطاع  في ١٩٩٥ا البرنامج في نهاية عام أنشا هذ 
" و    " كيف تبدأ مشروعك الخاص "  إلى دورتين مكثفتين بعنوان ة دورة تدريبية باإلضاف ٤٤
كما يسعى برنامج تدريب المشروعات الصغيرة إلـى تنفيـذ ". كيف تنمي مشروعك الخاص 
رى خارج قطـاع باإلضافة إلى عقد دورات أخ ،  دورات شهريا ٦  إلى ٤دورات قصيرة بواقع 
  ).١٩٩٨، صافي( غزة 
يسعى إلـى تـرويج مفهـوم التنميـة ، وهو مركز فلسطيني غير ربحي : مركز معا . 2.2.6
نشأ هذا المركـز فـي الـضفة لقد أ . غربية وقطاع غزة االقتصادية واالجتماعية في الضفة ال 
الجزء الرئيـسي مـن . ١٩٩٣فرعا له في قطاع غزة عام ثم افتتح ، ١٩٨٩الغربية في عام 
  .)UNRWA, 1998, P.6( نشاطاته تنمية العمل اإلداري والمؤسساتي 
 ١٤٩ حـوالي ١٩٩٧وقد بلغ عدد المشاركين في الدورات التي نفذها مركز معا حتـى عـام 
   ).MA'AN, 2000 ( تدربا من الضفة الغربية م٥٦٧متدربا من قطاع غزة باإلضافة إلى 
 تأسـس هـذا ).Development Resources Center(مركز تنمية الموارد . 3.2.6
يعتبر ،  في مدينة نيويورك وفرع أخر في مدينة غزة كمؤسسة غير ربحية ١٩٩٢المركز عام 
، كبر البرامج التي تعمل مع المشروعات من خالل العديد من الـدوائر مثـل التـدريب أحد أ
إضافة إلى مكتبة صغيرة وقاعدة بيانـات ، التسويق واألبحاث ، عتطوير المشاري ، الجانب الفني 
   
(DRC, 1997, PP. 4-6) .والجزء األكبر مـن ، ويتم تمويله من خالل مؤسسات دولية
 دوالر خالل الفتـرة مـن ١١١٨٥٥٥حيث بلغ حوالي ، التمويل عن طريق االتحاد األوروبي 
وقد جفت ، شاكل مادية حادة من م  ) DRC( وقد عانى ). ٢٠٠٣، المدهون (١٩٩٩ -١٩٩٧
 مما أدى إلى إغالق هذا المركز والتوقف عن تقديم خدماته فـي ١٩٩٩منابع التمويل في عام 
  .نفس العام
ـ ألقد :  المركز الفلسطيني لتنمية المشروعات الصغيرة 4.2.6   فـي ينـاير زنشأ هـذا المرك
تمـع واالقتـصاد  بهـدف تطـوير المج نمن قبل مجموعة من الفلسطينيي ،  في القدس ١٩٩٥
وقـد ). ٢٠٠٣، المدهون (١٩٩٥وقد افتتح فرع للمركز في قطاع غزة في سبتمبر ، الفلسطيني
،  مشروع صغير في قطاع غزة في الجوانب اإلدارية والفنيـة ١٢٥٠خدم هذا المركز حوالي 
 ,UNRWA ( ١٩٩٨ دوالر حتـى عـام ٣٣١٠٠٠وكانت القيمة الكلية للتمويل حـوالي 
1998, P.51(.  
 .المؤسسة الفلسطينية للتدريب المهني. 5.2.6
مؤسسة مستقلة غير ربحية متخصصة في التدريب اإلداري والتنمية وهدفها الرئيسي هو بنـاء 
أن المؤسسة الفلسطينية ) ٢٠٠٣، المدهون( ويرى ، برامج تدريب لدعم المؤسسات الفلسطينية 
وقـد .  فروع في فلسطين١٠ها كبر مؤسسة تدريبية في فلسطين حيث يوجد ل أللتدريب المهني 
حيث عانت من شح ،  ألسباب مالية ١٩٩٩أغلقت هذه المنظمة بجميع فروعها في أواخر العام 
إضافة إلى وجود قضايا اختالس مالي مما اضطر المنظمة للتوقف عـن ، في مصادر التمويل 
  .  تقديم خدماتها
 من خـالل خمـسة ١٩٩١  أعماله في غزة عام ألقد بد : غزة- أةمركز شؤون المر . 6.2.6
ويتم ذلك من خالل إلقاء محاضـرات . تركز على مهارات غير تقليدية ، ةأبرامج تدريبية للمر 
   
ة أو من خالل ورش العمل في الحقـوق القانونيـة أو عرض أفالم خاصة لتوعية المرأ ، عامة
. )UNRWA, 1998, P.210( ة ألنشطة إلى زيادة االهتمام بـالمرأ وتهدف هذه ا، ةللمرأ
وهناك بـرامج تـدريب خاصـة بـإدارة . ة هي الشريحة المستهدفة لهذا المركز وتعتبر المرأ 
ة الفلسطينية في مجـال مشروع خاص لمواجهة احتياجات المرأ أو البدء بتنفيذ ، مشروع خاص 
وقد بلغ عدد المتـدربات ، المشروعات الخاصة وفي مجال التسويق وإعداد الجدوى االقتصادية 
   ).٢٠٠٠، ةأشؤون المر ( امرأة ٢٠٠٠ إلى ١٥٠٠لي  حوا١٩٩٩حتى عام 
يقوم مركز شؤون المرآة بتدريب المئات من النساء الفلسطينيات سـنويا بـشكل منـتظم فـي 
الثقافة الجنسية وحقوق اإلنـسان بهـدف ، المهارات اإلدارية ، مجاالت مختلفة مثل االتصاالت 
  ).WATC, 2000 (زيادة شريحة النساء في مجال العمل 
 .البرنامج اإلنمائي األلماني. 7.2.6
 لـدعم المـشروعات ١٩٩٧بدا البرنامج األلماني بتقديم خدماته في الضفة وغزة فـي عـام 
الصغيرة على شكل قروض وتدريب إداري للمشروعات الصغيرة التي تأسست خالل الـثالث 
 ٨٥٠٠٠ي وكان الحد األقصى للقرض المقدم من البرنامج األلمـاني حـوال ، سنوات الماضية 
 إلى تدريب مدراء المشروعات التي تستفيد من القروض بهدف تنمية مهارات باإلضافة، دوالر
   ).UNRWA, 1998( دراء والعمل على تطوير مشروعاتهم الم
 .ةأطاقم شؤون المر. 8.2.6
 كجزء من الطواقم الفنية التي كونت لمـساندة الفريـق ١٩٩٢ عام أةتأسس طاقم شؤون المر 
، ةأجل إزالة كافة أشكال التمييز ضد المـر أويعمل الطاقم من . ناء محادثات السالم المفاوض أث 
المقر الرئيسي في مدينة رام اهللا . جل بناء مجتمع مدني ديموقراطي يحترم حقوق اإلنسان أمن 
  .إضافة إلى العديد من المنسقات في كافة أنحاء فلسطين، وله فرع في غزة
   
 ( طاته في مجـاالت مختلفـة مثـل نساء كجزء أساسي من نشايعمل هذا الطاقم على تدريب ال 
توعيـة ، توعية النساء في المجال االجتمـاعي ، اإلدارة والقيادة ، مهارات االتصال والتواصل 
 ).قانونية
 .ير الحكومية في فلسطينغدور المنظمات . 7
ـ  وفير لعبت المنظمات غير الحكومية في فلسطين خالل العقدين الماضيين دورا مهمـا فـي ت
التنميـة ، وقد شملت عدة مجاالت في الحيـاة المدنيـة مثـل ، خدمات عديدة في ظل االحتالل 
اإلداري التدريب التنموي و ،  مراكز البحث ،ةأحقوق اإلنسان و المر ، اإلعالم، الصحة، والتعليم
لتواجه مـشكالت ، إضافة إلى خدمات إغاثة قدمتها الجمعيات الخيرية ولجان الزكاة ، و المهني 
  ).٢٠٠١ايار، ماس(لفقر التي خلفها االحتالل ا
وبدأت المؤسسات غيـر ، فبعد احتالل كامل الضفة الغربية وقطاع غزة زادت األنشطة األهلية 
إن . الحكومية بتنظيم وتطوير خدماتها التطوعية الجماهيرية في الضفة الغربية وقطـاع غـزة 
لحكومية في فلسطين ساهم فـي إحـداث هذا النمو المتسارع خالل الثمانينيات للمنظمات غير ا 
فقـد ، من حيث توجهاتها ومجاالت عملها ، تحوالت مهمة في بعض الجمعيات الخيرية التقليدية 
ومراكـز اإلقـراض ، والجامعـات ، والمستـشفيات ، بادر بعضها إلى إنشاء مراكز التدريب 
نتـاج الغـذاء وبعض المشاريع المدرة للدخل و المرتكزة على أساس إ ، الصناعي و الزراعي 
  .واألعمال اليدوية 
ممـا سـاهم ،   إن قيام السلطة الوطنية الفلسطينية أدى إلى خلق واقع سياسي واقتصادي جديد 
وانحسار مجاالت أخرى أصبحت من ، في بروز مجاالت عمل جديدة للمنظمات غير الحكومية 
ظمات غير الحكوميـة و مما شكل نوعين من العالقة بين المن ، مهام السلطة الوطنية الفلسطينية 
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وعالقة المنظمات غير الحكومية مع السلطة الوطنية الفلـسطينية ، الجمعيات الخيرية من جهة 
  .من الجهة األخرى
 :عالقة المنظمات غير الحكومية و الجمعيات الخيرية .1.7
كانت تتسم هذه العالقة بالتنافس الشديد على الدور و المجال الذي تعمل فيـه و علـى تقـديم 
والـسبب الرئيـسي ، الخدمات خصوصا في الفترة التي سبقت قيام السلطة الوطنية الفلسطينية 
وبعد قدوم السلطة الوطنيـة الفلـسطينية أصـبح ، وراء هذا التنافس هو الصراع على التمويل 
 بين المنظمات غير الحكومية والجمعيـات الخيريـة متطلبـا تنمويـا تنظيم العالقة وترسيمها 
  .ومدنيا
 : العالقة بين المنظمات غير الحكومية والسلطة الوطنية الفلسطينية. 2.7
ـ ، وهي ذات طابع قطاعي ، هي عالقة شراكة وتنسيق  رف وتنبع هذه العالقة من تقدير كـل ط
ولضرورة التنسيق و التعاون فـي بعـض المجـاالت وبعـض ، ألهمية دور الطرف األخر 
فال تستطيع السلطة إنكار الدور الهام الذي لعبته المنظمـات غيـر الحكوميـة فـي . األنشطة
مما حـذا ، التطور االقتصادي واالجتماعي وعالقتها التاريخية مع الممولين و المجتمع المدني 
ية إلى تشكيل وزارة خاصة تنظم عمل المنظمات غير الحكوميـة وعالقتهـا بالسلطة الفلسطين 
  ).٢٠٠١ايار، ماس(بالسلطة الوطنية الفلسطينية 
 .تعداد المنظمات غير الحكومية في فلسطين. 8
يتضح من أحدث الدراسات واإلحصائيات المتوفرة في غـزة بخـصوص المنظمـات غيـر 
أن عدد المنظمات غير الحكوميـة العاملـة فـي  ) ٢٠٠١ايار، ماس( الحكومية وهي دراسة 
حصلت الضفة الغربيـة .  منظمة غير حكومية ٨٨١ حوالي ٢٠٠٠فلسطين حتى منتصف عام 
 منظمة غير حكومية عاملة في ٦٧٥أي ، منها% ٧٦,٧أي ما نسبته ، على نصيب األسد منها 
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 ٢٠٦اع غزة حوالي في حين بلغ عدد المنظمات غير الحكومية العاملة في قط ، الضفة الغربية 
  . منظمة
 منظمـة فـي ٢٤عدد المنظمات غير الحكومية التي تعمل في مجال التدريب و التأهيل هـي 
% ١,٧كما أنها تشكل ما نـسبته ، تقدم برامج التدريب اإلداري و المهني ، الضفة و قطاع غزة 
 ١٩٩٩ل عام من إجمالي التمويل للمنظمات غير الحكومية في الضفة و قطاع غزة والبالغ خال 
كما يبلغ عدد الموظفين العاملين في هذه المنظمـات ).  دوالر أمريكي ١١٢٧٣٦٥٠٦( حوالي 
إضافة إلى ، في الضفة و قطاع غزة )  موظف ٣٠١( غير الحكومية العاملة في مجال التدريب 
 وفـي )٢٠٠١أيار ، ماس(  متطوع يعملون في هذه المنظمات التدريبية غير الحكومية ١٧٨٩
قراءة في نتائج دراسة مـسحية لمؤسـسات المجتمـع ( مل حضرها الباحث بعنوان ورشة ع 
  .٢٠٠٤ – ٣ -١٤بتاريخ ) المدني في محافظات غزة 
 ٧٠تم الحديث عن قيمة التمويل اإلجمالي للمنظمات غير الحكومية في فلسطين وهو حـوالي 
تطوعين فـي المنظمـات باإلضافة إلى أن العدد اإلجمالي للموظفين والم . مليون دوالر سنويا 
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1
يـأتي علـى ،  بمجال التدريب وتنمية الموارد البشرية بمسائل عديدة ونينشغل المهتم 
ورغـم عـدم ، منهوكيفية قياس المردود ، قمتها مسالة تقييم العائد من االستثمار في التدريب 
ولم تمتنع ، إال أن البحث في مجال تقييم البرامج التدريبية لم يتوقف ، التوصل إلى إجابة حاسمة 
  . عن التدريبالمنظماتكذلك 
كيفيـة قيـاس العائـد مـن " أن اإلجابة على التساؤل التالي وهـو ) ١٩٩٨، توفيق ( عتقدوي
  . قد ارهق بعض الباحثين" االستثمار في التدريب ؟
ن ندرة الكتابات العربية في هذا المجال فضال عن تبعثرها وتباين مصادرها زاد مـن مـشقة إ
  .إجابةدون " كيفية قياس العائد من االستثمار في التدريب ؟  " عن هذا السؤال وبقي، البحث
ال تفتقر إلى الرأي السديد والرؤية الثاقبة  ) ١٩٩٨، توفيق( إن مشكلة تقييم التدريب كما يرى 
ن يات التي تؤهل اإلدارة العربيـة أل بل تفتقر كذلك إلى من يوفر لها الموارد و اإلمكان ، حسبف
  .أو تقريرا استراتيجيا عربيا عن تقييم صناعة التدريب العربية، تعد دراسة
إن تقييم التدريب هو موضوع الساعة في حقبة التسعينات فلم يعد كبار المديرين على اسـتعداد 
فقد أصبحوا يطلبون . لمجرد التدريب أو كنتيجة العتقاد ال يتطرق إليه الشك لرعاية التدريب 
  ).١٩٩٧، روثول( الدليل على أن التدريب أحدث فعال تغييرا جذريا ملموسا
2
تعتبر عملية تقييم البرامج التدريبية من أهم مراحل العملية التدريبية وأكثرها صـعوبة 
منظمات حد هموم مدراء التدريب والقائمين على تنمية الموارد البشرية في ال أإنها بل ، وتعقيدا
  ).١٩٩٧، اللحيد(الحكومية وغير الحكومية 
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للوصول إلى أفضل النتائج من عملية التقييم، يجـب ) Al-Athari and Zalri,2002(ويرى 
ـ  دريب، وال يمكـن أن تصمم بطريقة تساعد على تحقيق األهداف التدريبية مـن بـرامج الت
اعتبارها محاولة قياس التغيرات التي تحدث نتيجة التدريب هي العائد الفعلي من االستثمار في 
  .التدريب
 
  : هناك العديد من التعريفات للتقييم سوف يحاول الباحث التعرف على بعض منها
يبي أو دورة تدريبية أو برنـامج أنه تقييم القيمة الكلية لنظام تدر ) ١٩٩٠، حمدان( حيث يرى 
وتستخدم كلمة تقييم للحكم علـى المتابعـة ، تدريبي من ناحية اجتماعية وكذلك من ناحية مالية 
أن  ) ٢٠٠١، جـابر ( وفي تعريف أخـر يـرى  .المستمرة لبرنامج أو عملية تدريبية متكاملة 
ى تحصيل المتدربين مـن التقييم هو عملية منهجية وهادفة ومستمرة يتم من خاللها الوقوف عل 
ومقارنته بمعدالت أو معايير قياسية للحكم عليـه ،  الكمي و النوعي نالمادة التدريبية في البعدي 
  .واقتراح ما يلزم من إجراءات وبرامج لتطويره
ن القيمة هي ما يعتقـد بأنها عملية تحديد قيمة الشيء وعليه فا التقييم كذلك يمكن اعتبار عملية 
ن القيمة تؤدي إلى مواقف معينة تحدد بالتـالي سـلوكا إ. أو هام وغير هام ، ءأو ردي نه جيد أ
أن كلمة تقييم تعني إعطاء الشيء قيمـة أو ) ١٩٩٧، اللحيد( ويرى  ).١٩٩٧، روثول(معينا 
أما مفهوم تقييم التدريب فقد وردت له عدة تعريفـات فـي ثنايـا أو . إصدار حكم يحدد قيمته 
أجمعت على أن تقييم التدريب يهدف في النهاية إلى معرفـة مـدى ، أدبيات التدريب واإلدارة 
فهوال يعـدو كونـه عمليـة ، تحقيق التدريب لتطلعات المنظمة ورفع كفاءة المنظمة وعامليها 
  . تهدف إلى معرفة مدى تحقيق األهداف التدريبية
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إال أن القيام بها مهمة أساسـية مـن ، امج التدريب عملية معقدةبالرغم من كون عملية تقييم بر 
حتى تكتمل العملية التدريبية وتؤتي ثمارهـا و نتائجهـا ، مهام مراكز التدريب وإدارة التدريب 
   ).١٩٩٧، اللحيد( المرجوة 
 فعالية البرامج التدريبيـة أو المـدخالت التـي  مدى كما أن السبب الرئيسي للتقييم هو تحديد 
وعادة ما يتوقع في نهاية عملية التقييم أن يصل إلـى . ة بهدف التطوير و التغيير أدثها المنش تح
 من مـوارد إنفاقهيفوق عائدها ما تم وتعوض أو ، نتائج تبرر الجهود المبذولة في هذا النشاط 
تنقسم في مجملها إلى مجمـوعتين أساسـيتين ، وعادة ما يتم إجراء التقييم لعدة أغراض . مالية
  : ماه
  .تحسين وتطوير عملية تنمية الموارد البشرية – ١
     ).١٩٩٨، توفيق(  اتخاذ قرار االستمرار في العملية التدريبية من عدمه – ٢
ونقـاط ، دتها المرجـوة لذلك يجب أن يتم تقييم البرامج التدريبية لكي يتم التعرف على مدى فائ 
   ).٢٠٠٣، السيد( وتحديد البرامج غير الفعالة فيتم استبعادها ، الضعف المتوقعة للتخلص منها
 :الغرض من عملية تقييم البرامج التدريبية. 1.3
ينبغي القيام بعملية تقييم فعالية التدريب للتأكد من تحقيـق األهـداف المقـررة وتوظيـف 
يجب اسـتخدام التقيـيم ) ١٩٩٥، الطالب(ولتحقيق ذلك يقول ، اشداالموارد البشرية توظيفا ر 
  : لألغراض التالية
  .االطمئنان إلى أن التدريب يحقق أهدافه والى أي مدى يتم تحقيقها -١
 .تحديد قيمة الدورات و الندوات و الورش الدراسية -٢
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 .التعرف على المجاالت التي تحتاج البرامج فيها إلى تطوير -٣
 .ر ما إذا كانت البرامج صالحة لالستمرار أم الالمساعدة في تقري -٤
تحديد الفئات المناسبة لتلقي البرامج التدريبية وتحديد البرامج المناسبة لفئـات اجتماعيـة  -٥
  .معينة
 .مراجعة النقاط األساسية الجيدة في البرنامج التدريبي وتقويتها -٦
 .زيادة ثقة المشرفين و المشاركين في جدوى البرنامج التدريبي -٧
 .المساعدة في إدارة برامج التدريب بشكل أفضل -٨
  
4 
 أن تقييم التدريب يهدف إلى معرفة مدى تحقيـق التـدريب لألهـداف )١٩٩٧، اللحيد( يرى 
  : المرجوة منه من خالل محورين هما
: يتم التأكد من سير العمليـة فمن خالل عملية التقييم ،  تقييم كفاءة خطوات العملية التدريبية
بمعنى أن يتم التأكد مـن إنجـاز ، التدريبية في مراحلها المختلفة وفقا للخطة الموضوعة لذلك 
وآلية تصميم البرنـامج ، وهذا يشمل تقييم االحتياجات التدريبية ، البرنامج التدريبي وفقا للخطة 
ب المـستخدمة وبـاقي أجـزاء ووسائل التدري ، واستفادة المتدرب ، وكفاءة المدرب ، التدريبي
  .البرنامج التدريبي
: ييم للتأكد مـن نقـل أثـر  خالل عملية التقميتو،  تقييم تحقيق أهداف التدريب التطبيقية
أو حل مـشكالت ، إلى واقع العمل الميداني بوجه عام ) السلوك، المعارف، المهارات(التدريب 
لتدريب على المنظمة يعادل ما صرف عليه مـن كما يتم التأكد أيضا من أن العائد من ا ، معينة
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حيث يعرض هذه األهداف علـى شـكل ) ١٩٩٨، توفيق ( في الرأي )اللحيد(ويوافقه . موارد
  : وهي بمثابة أهداف عملية التقييم وهي، نقاط منفصلة
  . التدريبجلهاأتحديد ما إذا كان التدريب مواكبا لألهداف األصلية األولية التي عقد من  -١
 .لتحسينات التي يتم إدخالها على برامج التدريب وفق ما تنتهي إليه عملية التقييمتحديد ا -٢
 .تحديد ما إذا كان هناك عائد جيد على االستثمار للمجهود التدريبي -٣
 .معرفة وتحديد من هي الشريحة التي يمكن أن تستفيد من البرامج التدريبية -٤
و األدوات واألساليب المـستخدمة اختبار مدى وضوح ومصداقية األسئلة و االستقصاءات  -٥
 .في النشاط التدريبي
 .تحديد الوحدات و األفراد األكثر أو األقل استفادة من البرامج التدريبية -٦
 .تجميع معلومات تفيد في تخطيط أو تسويق البرامج التدريبية -٧
 .تحديد مدى مالئمة البرامج التدريبية مع احتياجات المنظمة واألفراد -٨
 . وماتية أساسية يمكن استخدامها لمساعدة اإلدارة في اتخاذ قرارات مستقبلية بناء قاعدة معل -٩
. أنه ال توجد فروقات جوهرية في المضمون بين األهداف في الـرأيين الـسابقين ب يمكن القول 
  :  في ثالثة أهداف رئيسية هيويمكن تلخيص أهداف تقييم التدريب
ومـدى ،  التدريب لألهـداف المرجـوة برامجقياس فعالية التدريب من خالل مدى تحقيق  •
وقياس المعرفة والمهارات التي تم نقلها إلى ، مالئمة التدريب الحتياجات األفراد والمؤسسة 
  .بيئة العمل
ثم القيام بعملية التـصحيح المطلوبـة ، ن االستمرار في التدريب من عدمه أاتخاذ قرار بش  •
  .مكنوعالج المشاكل التي تواجه التدريب في بدايتها إن أ
 .بناء قاعدة معلوماتية يمكن استخدامها لمساعدة اإلدارة في اتخاذ القرارات المستقبلية •
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  :مراحل تقييم التدريب. 5
أن التدريب الفعال يتطلب اتباع نماذج التعلم التقليدية فعلى المـدرب ) Mulder,2001(يعتقد 
دء في التدريب، باإلضافة إلـى أن يهتم بمراحل التجهيز والتحضيرات الالزمة للتدريب قبل الب 
  .االهتمام بمرحلة المتابعة أثناء التدريب لما لها من أثر في نتائج التدريب
 .يهدف هذا الجزء من الدراسة إلى محاولة التعرف على المراحل التي تمر بها عملية التقيـيم 
  -:هي )١٩٧٨، عبد الجليل( كما عموماً فإن المراحل التي تمر بها عملية التقييم
 :التقييم قبل التنفيذ.1.5
. يمكن القول أن التقييم قبل التنفيذ يستهدف تحديد ما إذا كانت أهداف التدريب موضوعية أم ال 
وحتى ال تكـون . فيناقش االحتياجات التي بنيت عليها الخطة للتأكد من أنها تمثل الواقع الفعلي 
 أو تنفيذاً لما تقضي به قـوانين ،اإلدارة أو تلبية لرغبة العملية التدريبية مجرد استيفاء للشكل، 
  . بالترقية التدريبربطيجب العاملين في الخدمة المدنية من ضرورة التدريب، بل 
ثم يهتم رجل التقييم بالتعرف على مدى تلبية البرامج التدريبية المقترح تنفيـذها لالحتياجـات 
 عقد مالئمة المكان الذي سـي كما تهتم تلك المرحلة بالوقوف على مدى . التي صممت من أجلها 
واألسلوب الذي يتبع في نقل المعلومات المختلفة . يستغرقه التدريب فيه التدريب والزمان الذي 
إلى المتدربين فكلها اعتبارات لها تأثيرها على نجاح العمل التدريبي، فقد يكون المكان المقترح 
ءة غيـر كافيـة أو التهويـة غيـر غير معد بالشكل الذي يسمح بدرجة انتباه معينة، أو اإلضا 
مناسبة أو حتى المقاعد مريحة أكثر من الالزم بحيث تبعث على االسترخاء أو غيـر مريحـة 
إلى الحد الذي يجعل المتدرب غير مستريح في جلسته في هذه الحاالت تكون إمكانيات التنفيـذ 
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تخطيط، كما قد يكون غير صالحة لتحقيق أهدافه على الرغم من الجهود المبذولة في مرحلة ال 
  .وقت التنفيذ المقترح غير مناسب لظروف العمل أو المتدربين أنفسهم
كل ذلك يضعه رجل التدريب في اعتبـاره إلـى جانـب المبـادئ أن  ) ١٩٩٦، حامد( يرى 
 .وضمان نجاح التدريب فـي تحقيـق أهدافـه . النفسية للتدريب ألنها أساس موضوعي للتقييم 
 الدراسات واالختبارات مراعياً فيها كل تلك االعتبارات أمـالً فـي قيام بذلك يجري بعض ولل
الوصول إلى تنفيذ موضوعي في مناخ مناسب وبأسلوب أكثر مالئمة وفـي مكـان وزمـان 
  .مناسبين
  : التدريب في هذه المرحلة أهمهامسئول يراعيها أنهناك بعض االعتبارات التي يجب 
 التدريب عن طريق تصميم استقصاء يتضمن توقعاتهم التعرف على أراء المرشحين لحضور )  ا (
من حضوره وهدفهم من تلقيه ومدى موافقتهم على الوسائل التي ستستخدم في البرنامج، وما 
إذا كانوا يفضلون المعلومات النظرية أو الزيارات الميدانية والمناقشات حـول المـشكالت 
ريب ومواعيـده والمكـان الـذي سـيعقد العملية التي يواجهونها واقتراحاتهم بشأن مدة التد 
ويمكن من خالل ذلك الوصول إلى أهداف المتدربين وتوقعـاتهم مـن وراء البرنـامج .فيه
 ومدى حاجتهم إليه، ثم يتبع ذلك التعرف على بقية المعلومات التي تتعلـق بالبرنـامج عـن 
  . أسئلة مناسبة لهذا الغرضطريق
 وصوالً إلى معرفة ممرؤوسيهلحضور التدريب وآراء الوقوف على آراء الرؤساء المباشرين ) ب(
 تنميتها أو صقلها فربما كان إشراك الرؤساء وخصوصاً اإلدارة العليا فـي  تم القدرات التي 
 وسلوكهم باسـتمرار ممرؤوسيهتحديد محتويات البرنامج ذا فائدة عملية ألنهم يقيمون أعمال 
 إشراكهم واستطالع آرائهم يـؤدي أن إلى ولذلك يلمون بنقاط الضعف والقوة فيهم باإلضافة 
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إلى كسب ثقتهم في التدريب ألنهم اشتركوا في وضع برامجه، األمر الذي يدفعهم إلى تقيـيم 
تم الوصول إلى ذلك أيضاً عن طريـق تـصميم يوربما . المتدربين بعد عودتهم إلى أعمالهم 
في معرض حديثه عن ) ١٩٩٥، الطالب( وقد أكد على هاتين النقطتين . لهذا الغرض استبيان
  .الغرض من تقييم برامج التدريب
 عـن بيانات يمكن ترشيد بعض جوانب عملية التدريب فقد تسفر االست الطريقةومن خالل هذه 
  .إضافة احتياجات تدريبية أو حذف بعضها
عدم التزامهم في  إلمام المتدربين ببعض موضوعات التدريب يؤدي إلى وعلى سبيل المثال إن 
 األمر الذي يقتضي حذفه من البرنامج أو اختصاره، كما أن القـصور فـي بعـض ،بالتدري
فقد أسفرت متابعة الكثير من البرامج عن آراء . الموضوعات يستدعي اإلفاضة فيها وتفصيلها 
 أو كـان يجـب اختـصار ،تعبر عن استمتاع المتدربين مع تحفظ مؤداه أنها لم تضيف جديداً 
كما أنه يمكن اعتبـار الوقـوف .  التفصيل في البعض اآلخر بعض موضوعاتها أو كان يجب 
على آراء المتدربين والرؤساء المباشرين قبل البدء في التنفيذ أحـد وسـائل التعـرف علـى 
 االحتياجات التي تم التعرف عليهـا، تحديداالحتياجات الفعلية للعاملين إلى جانب ترشيد عملية 
 أمر يؤدي إلى زيادة الموضـوعية الرؤساءنتها بآراء مقاروألن سؤال المتدربين عن احتياجهم 
، عبـد الجليـل (  قبـل التنفيـذ مرحلة ما في بناء خطة التدريب، وهي أحد مقاصد التقييم في 
١٩٧٨(.  
 : التقييم أثناء التنفيذ.2.5
لتحديد البرامج غير الفعالة ، ضرورة القيام بعملية التقييم أثناء التدريب  ) ٢٠٠٣، السيد( ترى 
وقـد عـزز هـذا . تم استبعادها مما يعني تقليص التكلفة والوقت والجهد في عملية التدريب في
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حيث يرى ضرورة القيام بعملية التقييم أثناء التدريب التخـاذ قـرار ) ١٩٩٨، توفيق( الرأي 
  هذه المرحلة أن ) ١٩٧٨، عبد الجليل ( ويرى . بشان االستمرار في عملية التدريب من عدمه 
  -:يذ البرنامج التدريبي منذ بدايته أو بعد البداية مباشرة عن طريق التعرف على مع تنفتبدأ
 مدى انتظام المتدربين في البرنامج، وإقبالهم على التدريب، وحرصهم على حـضور جلـساته، -
عن طريق دراسة معدالت الحضور والغياب أو االنصراف قبل المواعيد، فربما اقتضى األمر 
كما يتناول التقيـيم النـواحي  .ب بما يتناسب وظروف مجموع المتدربين تعديل مواعيد التدري 
السلوكية والتصرفات الشخصية للمتدربين خالل البرنامج ومقدار الجهد المبـذول فـي األداء 
العام بالبرنامج والمناقشات واكتشاف األخطاء وتصحيحها وغير ذلك من كل ما يـؤدي إلـى 
  .ل فترة تلقيهم التدريبالحكم الموضوعي على المتدربين خال
 مدى توافر اإلمكانيات المختلفة الالزمة للتنفيذ من مساعدات تدريبية مختلفة وبـصفة خاصـة -
المكان الذي يتلقى فيه المتدربون البرنامج، والظروف المحيطة به عموماً مـن حيـث الـسعة 
هـا علـى اهتمـام والراحة والتهوية واإلضاءة وسهولة الوصول إليه، فكلها عوامل لها تأثير 
  .المتدربين وإقبالهم على التدريب وبالتالي على نجاح التنفيذ
 مدى انتظام المدربين وحرصهم على بدء الجلسات التدريبية في المواعيـد المقـررة وإنهائهـا -
 القدرة على جذب  و ،أيضاً في المواعيد المحددة، وقدرتهم على إدارة الحوار والمناقشات خاللها 
كما يتناول التقييم أيضاً مدى قـدرة المـدربين  .عة ومراعاة مشاعرهم وقدراتهم انتباه المجمو 
على إعداد المواد العلمية من حيث ارتباطها بالموضوع الذي يجرى التدرب عليه، وارتباطهـا 
كما يتعرض التقييم لمـدى اهتمـام المـدربين . بالهدف الذي صمم من أجله البرنامج التدريبي 
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ضونها أو يناقشونها، والتسلسل المنطقي للعـرض، ومـدى اسـتغالل بالموضوعات التي يعر 
  .الوقت المخصص لكل موضوع، ومدى التأثير العام في مقدرة المتدربين على االستيعاب
 مدى نجاح أساليب التدريب المختارة في جذب انتباه المتدربين ومدى تفاعلهم معها وأيضاً مدى -
وقد يكون من المناسب تناول مدى مناسبة المكان . ذهانهممساعدتها في تقريب المادة العلمية أل 
الذي يقضي فيه المتدربون وقتهم بين جلستين تدريبيتين، والتسهيالت المتاحة فيـه والحـوافز 
 على اإلقبال علـى لما لذلك من أثر ، المقدمة لهم من خالل تلك الفترات من مشروبات وخالفه 
شارة إلى أنه يمكن الوصول إلى كل ما تقدم عن طريق كما أنه من المناسب أيضاً اإل  .التدريب
المالحظة الفعلية لكل ما يدور في الجلسات التدريبية وخاللها من جانب مسئول التدريب أو من 
يقع عليه قياس مدى نجاح التدريب ليسجل مشاهداته المختلفة من كل أطراف العملية التدريبية 
الحتياج التـدريبي واسـتخدامهم للمـساعدات وإدارة سواء المدربين ومدى اهتمامهم بتغطية ا 
أو المتدربين ومـدى اهتمـامهم بالتـدريب ورغبـتهم فيـه . الحوار وعرض وجهات النظر 
ومناقشاتهم لوجهات النظر المخالفة وما تسفر عنه المناقشات من آراء ونتائج، وغير ذلك مـن 
  .كل ما يمكن من الحكم على تواجدهم بالبرنامج جسماً وعقالً
 كـل  في نهاية وإلى جانب المالحظة الشخصية يمكن تصميم استقصاءات يستوفيها المتدربون 
جلسة أو كل يوم أو كل أسبوع على األكثر، تتضمن مقترحاتهم ومالحظاتهم علـى التـدريب 
بكل أبعاده، كما أن هناك أيضاً مناقشة المتدربين عن طريق المسئولين عن التقييم في موضوع 
ى االستفادة التي حصلوا عليها منه وآرائهم في تعميق هذه االستفادة أو زيادتهـا، التدريب، ومد 
كما يمكن عقد اختبارات خالل البرنامج ليتعرف بها رجل التقييم على القـدر الـذي حـصله 
المتدربون من معلومات ومدى حاجتهم إلى قدر إضافي، أو موضوع جديد يحسن معالجته في 
  .امجة الباقية من البرنالفتر
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أن العديد من المؤسسات التي تقوم بعملية التقييم ) Mann and Robertson,1996 (عتقد ي  
للتدريب ال تستخدم المقاييس بفعالية من خالل عدة باحثين، ويعتبر التعارض بين مـاذا نقـيم 
وبين كيف نقيم هو جزء من المشاكل التي تواجه عملية التقييم، لذا هناك دراسة فـي أوروبـا 
وقد خلصت الدراسة إلى أن الـذي ). ماذا يجب أن نقيم عند تقييم التدريب؟ (ل هذا السؤال حو
يحتاج إلى تقييم هو اإلنتاجية الفعلية للمتدرب ما بعد التدريب وليس رد الفعل أو المعرفة التـي 
  .حصل عليها المتدرب بعد التدريب مباشرة
  :التقييم بعد التنفيذ.3.5
لصعوبة قيـاس األثـر ، أهم وأدق مراحل عملية التقييم وأكثرها تعقيدا  من تعتبر هذه المرحلة 
، عيد الوهـاب ( وتأكيدا لهذا الرأي يعتقد  ). ١٩٩٧، اللحيد( الفعلي للتدريب على واقع العمل 
هو عدم القدرة على تحديد ، أن ما يزيد من صعوبة التقييم في مرحلة ما بعد التدريب  ) ١٩٧٦
مما يؤدي إلى عدم معرفة ما إذا كان التدريب قد حقـق ، ضح وشامل الهدف التدريبي بشكل وا 
أنه نتيجة لصعوبة عملية التقيـيم فـي هـذه المرحلـة  ) ٢٠٠٣، السيد( وترى . أهدافه أم ال 
كمـا أن كبـار . إال أن محاولة تقييم برامج التدريب مستمرة ، ال يزال التقييم محدودا ، بالتحديد
 يطلبون الدليل على أن التدريب قد أحدث فعال تغييرا جـذريا المدراء في العمل أصبحوا اآلن 
  .   ملموسا
أنه يجب أن يكون هناك ارتباط وثيق بـين ) Burrow, and Berardimelli 2003,(ويرى 
وتظهر التقارير وإعـادة . درجة التعلم واإلنتاجية لدى المتدربين وبين اإلنتاجية الكلية للمؤسسة 
التعلم المطلوب هو مفتاح القياس إلنتاجية المؤسسة، وتظهر القيمـة تعريف تقييم التدريب، أن 
  .المضافة من التدرب والتطوير المنتظم لألداء الوظيفي وعالقته القوية باألداء للمؤسسة ككل
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 :مداخل تقييم التدريب. 6
أن استخدام نموذج كير كبا ترك في عملية التقييم يساعد علـى زيـادة ) Dyer,1994 (يعتقد
ءة وفعالية برامج التدريب ألي منظمة، أي أن عملية التقييم ال يجب أن تتم بعد االنتهاء من كفا
التدريب فقط، لكن يجب أن تعكس برامج التدريب ما تسعى المنظمات لتحقيقـه مـن خـالل 
 .التدريب
  :هماأن هناك مدخلين لعملية التقييم   )Kirkpatrick, 1975( يرى 
  .مدخل مراحل التدريب-
  .خل التكلفة والعائدمد-
 :ينقسم هذا المدخل إلى أربع مراحل هي :مدخل مراحل التدريب.1.6
 :رد الفعل. 1.1.6 
ويقصد به شعور المتدربين تجاه البرنامج التدريبي ومدى استجابتهم نحـوه، فـإذا كانـت 
ثارهـا كان من المحتمل أن العملية التدريبية في طريقها الصحيح إلى إحداث آ . استجابتهم طيبة 
وإذا كانت االستجابة غير ذلك فإن الضرورة تقتضي إعادة النظر للتعرف على أسـباب عـدم 
ويمكن القول أن تقييم رد الفعل يستهدف التعرف على كيفية تحقيـق متعـة . تجاوب المتدربين 
وهذا يستلزم الدقة في القياس، ألن البيانات المجمعة فـي . المتدربين وسعادتهم خالل البرنامج 
 ,Knawles ( ا الشكل من أشكال التقييم هي الفيصل في تحقيق الهدف مـن وراء القيـاس هذ
1970 .(  
أنه كي يكون التقييم فعاالً فإن على رجل التدريب أن يبدأ بعمل جـاد : كما أنه يمكن القول 
 حيـث ال ،على أن يستمر في عملية التقييم إذا كانت ردود الفعل إيجابيـة . لقياس ردود الفعل 
ألنه وإن كان في هذه الحالة قـد أدى .  يتوقف عند حصوله على استجابات المتدربين أنيجب 
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 غير متأكد بعد من اكتساب الحقـائق والمعلومـات والمهـارات والـسلوك  يكون عمالً جيداً 
 كما أنه ال يوجد لديه حتى اآلن أي مؤشر على أن سلوك المتـدربين ،المرغوب فيه قد تحقق 
وال يزال بعيداً عن الحكم بموضوعية على أية نتـائج يمكـن أن . نامجسوف يتغير نتيجة للبر 
   ).١٩٧٨، عبد الجليل( تعزى إلى برنامج التدريب 
 :التعلم. 2.1.6
 علـى مـا اكتـسبه كـدليل  قياس رد الفعل تجاه البرنامج التدريبي ال يكفي وحده بما أن 
فإن الخطـوة التاليـة .  التقييم  يعتبر الخطوة األولى من خطوات لكنه ،المتدربون من البرنامج 
ذلك أن حضور البرنـامج . التي تفرض نفسها هي أن نقيس درجة التعلم الناشئ عن البرنامج 
التدريبي واستخدام المدرب كل ما يدل على تحمسه وعرض الموضـوعات بطريقـة جيـدة، 
تـدربين واستخدام وسائل اإليضاح التي تجعل من جلسة التدريب جلسة حيوية مقبولة لـدى الم 
 كل شيء، فالتحليل الدقيق لمحتويات الموضوعات قد يكشف عن أن المدرب لم يقل شيئاً تليس
ويمكن تعريف التعلم على أنه مجموعـة مـن  .ذا قيمة ولكنه استطاع أن يعرض عرضاً جيداً 
  .الحقائق والمبادئ واألساليب التي استطاع المتدربون تفهمها واستيعابها
كتسبه المتدربون من حقائق ومبادئ وأساليب عن طريق اختبـار ومن الممكن قياس ما ا 
يحتوي على مجموعة من األسئلة المصممة لقياس الموضوعات التي شملها البرنامج التدريبي، 
وقد يستعان بنفس االختبار الذي قيست به معلومات المتـدربون قبـل حـضورهم البرنـامج 
 يكون االختبار مختلفاً عن اختبـار قد. ا الصددشرط أن يكون قد أثبت فعالية في هذ بالتدريبي، 
  . )١٩٩٨، توفيق (  التدريبما قبل
   
 :قياس السلوك. 3.1.6
عبارة عن كل ما يصدر عن الفرد مـن نـشاط أو  السلوكأن  ) ١٩٩٣، عمران( يعتبر 
تصرف سواء كان عقلي أو جسماني وسواء تم هذا النشاط أو التصرف بطريقة شعورية أو ال 
  :مل على ما يليتلك فهو يششعورية لذ
  .الحركات الجسمانية -
  .النشاط العقلي أو الذهني -
  .النشاط االنفعالي، سواء كان ذلك شعورياً أو ال شعورياً -
وإذا كان التعلم شيء والسلوك الفعلي شيء آخر، فإن قياس السلوك الناشئ عن الـتعلم الـذي 
فقد يكون المتـدرب متمتعـاً . همية المتدربون يعتبر أمراً على درجة كبيرة من األ حصل عليه 
 كبيراً من المعلومات والحقائق بل قد يكون أحرزهـا ابحضور البرنامج وقد يكون أحرز قسطً 
إال أنه ال يعرف كيف يطبقها فعالً في مجال عمله وفي هذه الحالة ال يكون التدريب قـد . كلها
 المكتـسبة  والمهارات والحقائقحيث تتطلب فعالية التدريب أن تنعكس المعلومات . أنتج ثماره 
ومن هنا فإن المقياس إذا أغفل السلوك المرغوب فيه من وراء التدريب سـيكون . على العمل 
 الهـام مـن العائدمقياساً ناقصاً من وجهة نظر المنظمة التي تنظر إلى تغيير السلوك باعتباره 
رد سـلوكه فـي العمـل وهناك خمس متطلبات أساسية يجب أن تتوافر لكي يغير الف . التدريب
  :هيولكي يكون هناك دافع للتغيير السلوكي 
  .أن يكون لدى الفرد رغبة في التغيير إلى األحسن -١
  .أن يتعرف الفرد على نقاط الضعف لديه -٢
  .أن يكون المناخ الذي يعمل فيه يؤمن بالتغيير كوسيلة للتطوير -٣
   
 على أن نوع التغيير، أن يحصل على مساعدة ذوي التدريب الجيد والمهارات المرتبطة ب  -٤
  .تكون لديهم الرغبة أيضاً في تقديم العون والمساعدة
  .أن تتاح له فرصة تجربة أفكاره وآرائه الجديدة -٥
وق صعوبة فتلك الصعوبة التي ت ف ،ولعل ذلك يوضح مدى صعوبة قياس السلوك وتقييمه 
ار عدداً مـن العوامـل مما يستلزم إيجاد منهج علمي يأخذ في االعتب . تقييم رد الفعل أو التعلم 
عند قياس تغير سلوك المتدرب بعد البرنامج التدريبي حيث يجب أن تكون هنـاك معلومـات 
   ).Miner, 1969 ( وافية ودقيقة عن أداء الفرد الوظيفي قبل بداية البرنامج وبعده
لوصـول فال بد أن يكون هناك تقييم منظم لألداء أثناء العمل قبل التدريب وبعد تنفيذه ويمكن ا 
 المباشرين ألنهم أكثر الناس صلة به وأقـدرهم الموظفإلى تلك المعلومات عن طريق رؤساء 
ثم يتم إجراء التحليالت الالزمة إحصائياً بغرض المقارنة الموضوعية ألدائـه . على تقييم أدائه 
ليـل قبل البرنامج وبعده، حتى يمكن ربط التغيرات التي حدثت بالبرنامج ذاته، وألن هـذا التح 
يمكن المسئولين عن التدريب من الوقوف على درجة التغير في سلوك المتدرب بعد التـدريب، 
فمن المفضل أن يتم قياس أداء مجموعة لم تتلق هذا التدريب، حتـى يقـارن أداؤهـم بـأداء 
   ). (Carvanaile, 1993 دقة  رالمتدربين ويكون الحكم على أثر التدريب أكث
 : التدريبقياس نتائج. 4.1.6     
قياس نتائج التدريب يقصد بها الكشف عن التغيرات التي حدثت نتيجة التدريب وقياسها وفقـاً 
وتعتبر عملية القياس هي العملية األكثر تنظيماً وموضوعية ألنها تـتم وفقـاً . للمعايير المحددة 
 عمليـة لمعايير سبق تحديدها، وأن هذه المعايير مبينة على أسس علمية سليمة وقـد تـشتمل 
إن كان أداء  و .القياس على قياس أداء األفراد أو قياس أداء الجماعات أو قياس أداء المنظمات 
   
المنظمات ما هو إال حصيلة أداء األفراد والجماعات باستخدام اإلمكانيات والمـوارد المتاحـة 
  .خالل فترة زمنية معينة
ات لقياس فعالية التـدريب يستطيع القائم بعملية قياس األداء الحصول على بعض المؤشر 
وذلـك . خاصة في بعض أنواع التدريب التي تهتم بكفاءة األفراد . من واقع سجالت الموظفين 
في حالة ما إذا كانت تلك السجالت مصممة لتوضيح العالقة الفعلية بين أداء الفرد ومـستويات 
 أن تشتمل علـى محاولـة عملية قياس فعالية التدريب يمكن تنفيذها دون  ف .األداء المقررة سابقاً 
للتقييم وهي طبقاً لهذا تشير إلى مستويات معينة أو معايير محددة لتقدير مـدى التغيـر الـذي 
أحدثه التدريب أي البرنامج التدريبي، وال يعني بالضرورة أن ذلك التغيير هـو المطلـوب أو 
  .المحقق لألغراض التي وضع من أجلها
معرفـة : على ثالثة أمور هـي يعتمد ية التدريب  قياس فعال أن) ١٩٩٦، حامد( ويعتقد 
مستوى أداء الفرد قبل بداية تنفيذ البرنامج التدريبي ثم معرفة مستواه أثنـاء تنفيـذ البرنـامج، 
إن عدم معرفة مستوى أداء الفرد قبل تنفيذ البرنامج  .وأخيراً معرفة مستواه بعد تنفيذ البرنامج 
 وبدون معرفة مستوى أداء الفرد بعـد تنفيـذ .ن معنى يجعل محاولة قياس فعالية التدريب بدو 
  .البرنامج ال يمكن معرفة مدى تحقيق البرنامج ألهدافه
 التدريب ال يقتصر على مجرد حضور البرنامج التدريبي وال يعتبر الحضور هـذا دلـيالً أن 
نجـد على وجود تدريب بمعناه الحقيقي الذي يؤثر على سلوك ومعرفة مهارات األفراد، لذلك 
  :أن عملية القياس السليمة تحتاج إلى بعض المعلومات األساسية عن
  .عدد األفراد الذين يتلقون التدريب -
  .مدة أو فترات البرامج التدريبية -
  .تحديد القطاع أو الفئة التي يقدم لها البرنامج التدريبي -
   
 ويتوقف مدى االستفادة من هذه المعلومات على مـدى دقتهـا ووضـوحها حيـث أن هـذه 
  .المعلومات تعتبر المعلومات األساسية عن أي برنامج تدريبي
من الخطأ الكبير أن المسئولين عن التدريب فـي الجهـات أنه ) ١٩٩٦، حامد( يضيفو
المختلفة يعتبرون عدد األفراد الذين يتلقون التدريب مساوياً للعدد المستفيد من التدريب بالفعل، 
 أو معيار يمكن االعتماد عليه لمعرفة مدى فعالية وهذا يجعل من الصعب الوصول إلى مؤشر 
  .التدريب
وتستخدم المعلومات اإلحصائية كمؤشر للبحث في مدى فعالية التدريب، إال أنـه يجـب 
  .عند استخدامها االعتماد في تفسيرها على المعرفة باألحوال والظروف الواقعية
 كثيـراً مـن أفضلريب وبعده  قياس نتائج التدريب عن طريق مقارنة األداء قبل التد إن
  .مجرد االعتماد على جمع المعلومات والبيانات اإلحصائية
يمكن القول أن هذه الطريقة يقتصر نفعهـا علـى وهذه الطريقة من السلبيات، وال تخلو 
األحوال التي يمكن فيها إجراء تلك المقارنات، كمحاولة قياس المهارات الفردية وذلك في حالة 
وتعتبر طريقة مقارنـة  .رنامج التدريبي مصمم لتطوير كفاءة الفرد وتحسين أدائه ما إذا كان الب 
أداء نفس األفراد خالل فترات زمنية مختلفة أيضاً من أفضل األساليب التي يمكـن أن تـؤدي 
  .إلى معرفة نتائج التدريب
  : على التدريبمدخل التكلفة والعائد .2.6
 علمي منظم لتقييم بدائل مختلفة للوصول إلـى هـدف يعرف تحليل التكلفة والعائد بأنه إطار "
أي أن هذا التحليل يشمل على تقييم بدائل مختلفة وكذلك تحديد تكلفة وعائد كـل بـديل . محدد
    ).Berry, 1987, p38" (بديل األمثلواختيار ال
   
أن تحليل المنفعة والتكلفـة هـو غـرض رئيـسي ) Bramley, and kitson, 1994(يرى 
اإلضافة إلى تحديد األهداف بطريقة تسمح بتمييز التغيرات التي تحدث في الـسلوك للتدريب، ب 
ويعرف أيضاً بأنه طريقة لقياس العالقة بين عائـد بـرامج  .وزيادة مستوى الفعالية للمؤسسة 
التدريب وبين التكاليف التي يستلزمها القيام بهذه البرامج والتي البد وأن تتوازن بحيث يساوي 
                                     . )١٩٩٦، حامد ( التدريب التكاليف التي تنفق على برامج التدريبالعائد من 
  :تناول النقاط اآلتيةت سوف  الدراسة فإن،لحديث عن العائد من التدريبل
  . قياس العائد من التدريبفيمدخل النظم  -١
  .قياس العائد من التدريب -٢
 .مقومات فعالية نتائج التدريب -٣
 : من التدريبئدمدخل النظم لقياس العا.1.2.6
اصطالح مدخل النظم أو المدخل الكلي يـستخدم لإلشـارة أن )  Martin, 1980(يعتقد 
إلى منهج معين أو أسلوب بحث مشكلة ما أو موضوع ما، ويستند في هذا المنهج أو المـدخل 
على النظر إلـى كـل أو األسلوب إلى خصائص فكرة أو مفهوم النظام وينطوي هذا المدخل 
 باعتباره نظاماً أو عنـصراً مـن ، أو فكرة ً, أو كل إجراء مادياً كان أو معنويا ،شيء أو عمل 
عم وأشمل ومن ثم ينبغي تناول ذلك الـشيء أو أ وفي كل األحوال فهو عنصر في نظام .نظام
  :الموضوع في إطار فكرة النظام والتي تنطوي بالضرورة على
طلـق عليـه اصـطالح نظـام يم النظام الذي يمثله ذلك الشيء و تحديد أو تصمي : )ا ( 
المستوى األول أو النظام األساسي، وكنقطة بداية ينطوي تصميم النظام على تحديـد الهـدف 
 ثم يلي ذلك تحليل عناصر النظام وتحديد ،النهائي من النظام األساسي أو نظام المستوى األول 
 وتحديد األهداف الفرعية للنظام مع مالحظـة أن ،نظامعالقات التكامل والتفاعل بين عناصر ال 
   
كل من األهداف الفرعية يمكن اعتباره وسيلة إلى هدف في مستوى أعلـى ويـسير تسلـسل 
   ).١(كما هو موضح في الشكل رقم مراحل وعناصر تصميم النظام 
  
   )١ (شكل رقم 













   
  
   ).Martin, 1980, p30( المصدر
  
  .أحد عناصرهالنظام األولي تحديد أو تصميم أو تصور النظام األعم الذي يمثل : )ب( 
  .تحديد البيئة التي يعمل فيها النظام األولي: )ج ( 
  .تحديد عالقات النظام مع البيئة: )د ( 
 بينهـا تمثـل وهكذا فإن هذه المجموعة من األهداف والعناصر وعالقات التفاعل والتأثير فيما 
  .اإلطار المنطقي لبحث مفهوم نظام تقييم أنشطة التدريب أو قياس تكلفة عائد التدريب
  الهدف النهائي
  یحـــدد
  عناصر النظام
  أهداف فرعية مرحلية بما يتوافق مع الهدف النهائي
  مركز ونشاط وعالقات تكامل بين العناصر بما يحقق األهداف المرحلية الفرعية
  
   
إذا كان قياس عائدات التدريب يتأثر بنتـائج التقيـيم النـوعي أنه Horman,1987 ) ( يرى 
وسلوك وتصرفات المتدرب ، وتعلم المعارف و المهارات ، استجابة المتدرب  ( للجوانب الثالثة 
، ال يمكن أن يعتد بهـا فـي االستبيانفإن تلك النتائج والتي تستخلص من . ) موقع العمل في
إال في ضوء افتراض توافر عناصر معينة في دورة البرنامج ) أي تقييمه (الحكم على البرنامج 
  :ومنها
انطالق البرنامج من حاجة حقيقية أو مشكلة واقعية فعالً أو قصور معـين فـي مجـال  -
  .العمل
شخيص السليم لجوانب تلك الحاجة أو المشكلة وتصميم البرنامج في ضـوء الوضـع الت -
  .القائم فعالً في الموقع
المالئمة للتدريب وهي تلك التي تعمـل فعـالً فـي ) المتدربين(اختيار العناصر البشرية  -
  .مجال المشكلة أو نشاط موضوع برنامج التدريب
ئها وهي تلـك العناصـر متوسـطة أو يكون من المرغوب فيه ومن الممكن تحسين أدا  -
درة على استيعاب محتويـات البرنـامج قمنخفضة األداء ويكون في نفس الوقت لديها ال 
  .وأيضاً لديها الرغبة في التعلم
   .قياس العائد من التدريب عنصر من عناصر نظام تقييم التدريب -
كن أن نـستطرد نظام تقييم التدريب هو عنصر في نظام أعلى وهو دورة البرنامج، ويم  -
إلى مستويات أعلى في هيكل النظم التي يرتبط بها التدريب فننظر إلـى دور البرنـامج 
 .باعتباره عنصراً في نظام كفاءة عمليات التشغيل في المؤسسة
  
  
   
 :قياس العائد من التدريب 2.2.6
ـ  ؤدي من المتعارف عليه أكاديمياً ومهنياً صعوبة قياس العائد من التدريب، األمر الذي ي
في النهاية إلى ندرة قياس عائدات التدريب كما في التطبيق العملـي إال أن تحليـل طبيعـة أو 
  :مصادر العائد في إطاره المنطقي سوف يقودنا إلى نتيجتين هامتين
  .اختزال قدر كبير من الصعوبات والعقبات: أوال
ع أساسـاً إلـى عوامـل إدراك أن ندرة التطبيق العملي لقياس العائد من التدريب ترج : ثانيا
واعتبارات أخرى غير صعوبة عملية القياس، وأنه إذا ما أريد وتوافر نظام لقيـاس وتقيـيم 
الجوانب األخرى من األداء في المؤسسة لتوافرت المعلومـات الالزمـة لقيـاس عائـدات 
  .)١٩٩٦، حامد( التدريب
ياس األداء على مـستوى فقياس عائد التدريب ما هو إال عنصر واحد في نظام أعم وأشمل لق 
إذا وجد ذلك النظام لتقييم الجوانب األخرى من أنشطة المشروع فـإن تقيـيم ف. المشروع ككل 
  .وقياس العائدات من التدريب سوف يكون أمراً سهالً ومباشراً في غالبيته
لكامـل أما إذا لم يوجد هذا النظام أصالً فمن غير المعقول أو الممكن عملياً إنشاء ذلك النظام با 
وخاصة أن ذلك النظام يعتمد على تجميع بيانات من القطاعـات . لقياس عائدات التدريب فقط 
  . المشروعفياألخرى 
  :يتخذ العائد من التدريب أحد أو بعض األشكال اآلتية
  .زيادة في اإليرادات بشكل مباشر أو بشكل غير مباشر     * 
  .لف أو الفاقد التاتخفيض في التكاليف أو الخسائر أو عناصر* 
  
  
   
 :وتنقسم إلى، الزيادة المباشرة وغير المباشرة في اإليرادات. 1.2.2.6
 وتحدث تلك الزيادة في حالة اإلنتاج المادي الذي يمكـن :اإليراداتالزيادة المباشرة في : اوال
 أو تحـسين ، اإلنتاجية أو رفع الكفاءة  زيادة وتكون على شكل نسبته إلى المتدرب بشكل مباشر 
 وهذه يمكـن قياسـها ، أو حجم النشاط أو مستوى التشغيل ، أو زيادة حجم العمليات ،نتاجيةاإل
ويشترط لذلك فقط وجود نظام لقياس المتغير األصلي الذي حدث فيـه . بشكل مباشر وبسهولة 
 وقد تحدث في عدد قليل نسبياً مـن الحـاالت أو ، تسعير الناتج تحسينو على شكل أ .التغيير
تحسين القدرة على المساومة والتفاوض وتحقيق شروط أفضل فـي التعاقـدات، البرامج، مثل 
 أو الشروط والتزامات التعاقدات التي ،وهذه يمكن قياسها بالفرق بين متوسط معدالت األسعار 
يقوم بها المتدرب قبل وبعد برنامج التدريب، وذلك حسب طبيعة النشاط الذي ينـصب عليـه 
 .نشاط التدريب
 :مباشرة في اإليراداتالدة غير  الزيا:ثانيا
 قد تنتج الزيادة في اإليرادات نتيجة لنشاط أو برنامج التدريب بشكل   انه )١٩٩٦، حامد ( يعتقد
 من خالل التأثير اإليجابي على قدرات المتدربين أو تحسين ظروف العمـل ممـا ، مباشر غير
   .لى شخص معينتلك الزيادة إأن تنسب ينتج عنه زيادة في اإلنتاجية ولكن دون 
 : أو الفاقدفعناصر التالالعائد من التدريب في شكل تخفيض التكاليف أو  2.2.2.6
يمكن أن ينتج عن التدريب تخفيض في عناصر التكاليف أو مدخالت النشاط وتمثل قيمة 
 ويتخذ هذا التخفـيض صـوراً . من برنامج أو نشاط التدريب الناتجالعائد  مقدار هذا التخفيض 
  :تج عنها في النهاية إماعديدة ين
   تخفيض في كمية المواد والمستلزمات السلعية المـستخدمة سـواء المباشـرة منهـا أو    - أ
 .غير المباشرة
   
تخفيض في الزمن المستغرق في إدارة العمليات أو األنشطة التي يرتبط بها البرنـامج  -ب 
  .لضائع أو األعطال من خالل زيادة كفاءة األداء أو تخفيض الوقت ا،أو نشاط التدريب
من الواضح أن حساب العائد الناتج من تخفيض التكاليف أو المدخالت أو العمليات واألنـشطة 
تكـاليف   وذلك بشرط توافر نظـام محاسـبة ،ال يثير أي مشكلة ويمكن حسابها بسهولة ودقة 
عائـد بل أن نظام التكاليف الذي يقتضي األمر توافره لحـساب قيمـة ال . للعناصر أو األنشطة 
 من تخفيض عناصر المدخالت لهو أبسط كثيراً منذ ذلك الذي يجب توافره لتقييم العائـد الناتج
  .المتولد عن زيادة اإليرادات واإلنتاجية المباشرة والتحسن في األداء
 : فعالية نتائج التدريب مقومات3.2.6.
في أو النوعي والقياس يقصد بفاعلية نتائج التدريب أن المعلومات المتولدة عن التقييم الكي 
. الكمي لتكاليف وعائدات التدريب تقود باستخدامها إلى ترشـيد قـرارات وأنـشطة التـدريب 
  البرنامج التـدريبي ونقصد بالمقومات تلك المتطلبات التي يجب توافرها كحد أدنى لكي يكتسب 
  :ين همايساسأمتطلبين ) ١٩٩٦،حامد(  تطلبات كما يرىأهم تلك المو.مالءمته وجدواه العملية

إدراك المشكلة أو القصور في أحد جوانب النشاط فـي المؤسـسة وتـشخيص طبيعـة 
إدراك، ( : القصور وتحديد موضوع التدريب تبعـاً لـذلك وأن مـضامين الكلمـات الـثالث 
 عن مجرد اإلحساس المبهم بوجود قـصورها وتختلـف عـن ا، تختلف كلي  )تشخيص، تحديد 
تشجيع التدريب لمجرد االعتقاد العام والتسليم المسبق بحتميـة فائـدة التـدريب أو الرغبة في 
  .لمجرد مجاراة بعض األنماط واألعراف واالتجاهات السائدة
  
  
   

وهو يتكامل مع األول ويعتمد عليه ويتمثل في أن يصمم برنامج التدريب خصيصاً في ضـوء 
ر في مواقع العمل لمجموعة معينة من المتـدربين تتـوافر تشخيص المشكلة أو جوانب القصو 
  :فيهم كحد أدنى الشروط التالية
 أو الذي يجـري ، أن يكونوا من القائمين بالفعل بالعمل أو النشاط الذي يتعلق ببرنامج التدريب -١
  .إعدادهم للقيام بالعمل على علم منهم
  . تجانس إمكانيات ومؤهالت المتدربين-٢
والتوافـق .  المتدربين على االستيعاب واالسـتفادة تإمكانياين محتوى البرنامج وبين  التوافق ب -٣
 مما لدى المتدرب فعـالً وأكثرهنا ينطوي على شرط مؤداه أال يكون محتوى البرنامج أعلى 
 يكـون فـي مـستوى قدراتـه علـى الفهـم أي أن  ،من إمكانيات وخبرات أكاديمية ومهنية 
  .واالستيعاب والتعلم
درب ال يستفيد من البرنامج إذا كان محتواه أعلى من قدراته على االسـتيعاب والخلفيـة فالمت
األكاديمية والمهنية، وأيضاً ال يستفيد منه إذا خال البرنامج مما هو جديد بالنسبة له وأن شرط 
  . المتدربينتوإمكانياالتوافق هذا ال يتحقق إال بتوافر شرط التجانس والتقارب بين مؤهالت 
 وجود الرغبة الحقيقية لدى المتدرب في االشتراك في البرنامج والرغبة ال تنشأ إال من وجـود -٤
حافز حقيقي متمثالً في يقين المتدرب بان البرنامج سوف يكون فـي صـالحه فـي األجـل 
ومن المهم جداً توافر هذه الرغبة بشكل حقيقي وفعال وذلك ألن الرغبة هي المقدمة . المنظور
  .علم واالستفادة والتطبيق في موقع العملاألولى للت
  
   
حيث تتناول الدراسـة مـرحلتين ،  الدراسة منهج أو مدخل مراحل تقييم التدريب سوف تعتمد 
فـي حـين أن الدراسـة ال ). ومرحلة التعلم ، مرحلة رد الفعل ( فقط من مراحل التقييم وهي 
رحلة قياس نتائج التدريب وأثـره وم، مرحلة قياس السلوك الفعلي ( تشمل المرحلتين المتبقيتين 
حيث يرى الباحث أن هـذه الدراسـة ). Kirkpatrick, 1975 ( حسب تصنيف ) على العمل
مرحلـة ( في مرحلتين من مراحل التقييم وهـي ، تتناول التقييم من وجهة نظر المتدربين فقط 
 المرحلة الثالثة وهـي ولم تشمل الدراسة، )ومرحلة التقييم أثناء التدريب ، تقييم ما قبل التدريب 














   
.7
يشهد واقع التدريب بوجود عدد من المشكالت التي تحول دون التقييم الموضـوعي لـه بـل 
قد يـدفع أحيانـا إلـى وتجعل من الصعب الوصول إلى حكم دقيق على آثاره ونتائجه، والذي 
إال أن تلك الصعوبات يجب أال تنفي المحاولة فربما كانت العقبة التـي . الحكم باستحالة التقييم 
تعترض دراسة ما سبباً في المثابرة أمام ذلك التحدي مما يؤدي غالباً إلى الوصول إلى أسـس 
صول إلـى تحديـد فالمعروف أن أول ما يعترض تقييم التدريب الو . موضوعية للتغلب عليها 
 فبدون ذلك ال يمكن معرفة ما إذا كان التدريب قد حقـق أهدافـه أم ال . واضح وشامل للهدف 
   ).١٩٧٦، عبد الوهاب(
فهل يهدف إلى رفع الكفاءة ومستوى . وتبدو الصعوبة من كثرة الجدل حول تحديد أهدافه 
ن تحديد هدف التـدريب بدقـة فإذا أمك . األداء، أم إلى تنمية المهارات أم إلى تغيير االتجاهات 
فيمكن أن يجيب ذلك على بعض هذه األسئلة، وهذا ما يظهر بدوره األهمية القصوى لتحديـد 
الهدف وفهمه واالتفاق عليه من جانب كل أطراف العملية التدريبية، فذلك أقل صـعوبة مـن 
التدريبية التـي قياس األثر بعد التدريب، كما أن الهدف هو الذي يقود إلى معرفة االحتياجات 
وعموماً فإن المشكالت التي تعتـرض . تمثل في الواقع مشكالت يمكن التغلب عليها بالتدريب 
  التقييم أو تقف في سبيل فعاليته كثيرة، ولكن يمكن إرجاعها إلى ثالثة أنواع رئيسية يرجع
ويرجع الثالـث  أو اإلدارة ويرجع الثاني إلى المتدربين أنفسهم لمنظماتالنوع األول منها إلى ا 
  .إلى عملية التقييم ذاتها أو إلى العملية التدريبية ككل
تلعب دور فعال في تحسين عملية التقييم، فعلى سبيل المثال أصدرت الحكومـة كما أن الدولة 
 الذي يفرض على المؤسسات إنفاق مـا ١٩٩٢الماليزية قانون تطوير الموارد البشرية في عام 
   
 تطوير الموارد البشرية وكان لهذا القانون دور إيجابي في زيـادة من موازنتها على% ١قيمته 
فعالية التدريب لبرامج التدريب ألن الدولة تهتم بذلك وتراقب هـذه العمليـة لـضمان فعاليـة 
  ).Junaidah,2001(التدريب لدى المؤسسات في ماليزيا 
 :منظمةالمشكالت التي تتعلق بال 1.7.
المجال هو ما يواجهه المتدرب بعد عودته إلى عملـه أو بعـد قد تكون أهم المشكالت في هذا 
اجتيازه للبرنامج التدريبي المعين، من اختالف كبير بين الظروف الواقعية للعمل، والظـروف 
التي عاشها خالل التدريب أو التي توقع وجودها بعد التدريب مما يجعله غير قادر على تطبيق 
كعدم إتاحة اإلمكانيات الالزمة لتطبيق ما حصل عليـه ما تدرب عليه ألي سبب من األسباب، 
.  للجديد من األسـاليب هومرؤوسيالمتدرب أو لعدم سماح رؤسائه بتطبيقه، أو لمقاومة زمالئه 
وفي مثل تلك الحاالت ال يمكن الحكم على التدريب بالفشل في حد ذاته فالمتدرب لم يطبق مـا 
 حالـت بينـه لظروف خاصة بالمنظمة ولكن حصل عليه في عمله، ليس لقصور في التدريب 
  .وبين التطبيق الفعلي
 وذلك أنه من المعروف فـي العلـوم منظمةوهناك مشكلة أخرى وهو نظام الحوافز السائد بال 
 إذا كان يحقق له أهدافه بشكل مجـز، إتباعهالسلوكية أن الفرد يسلك سلوكاً معيناً ويستمر في 
قق له أهدافه، ويلجأ إلى البحث عـن سـلوك بـديل، ألن كما أنه يقلع عن أي سلوك إذا لم يح 
الـسبب والـدافع : هي) ١٩٧٦، عبد الوهاب( كما يقولالسلوك اإلنساني يخضع لمبادئ ثالثة 
حصل عليه  فإذا لم يجد المتدرب الحافز الذي يشجعه فإنه سيتردد كثيراً قبل تطبيق ما والهدف
. نادرا ما تحـدث  اهتمام ذاتي، وهي حاالت أو، إال إذا كانت لديه رغبة شخصية، من التدريب 
وفي مثل هذه الحالة ال يمكن الحكم أيضاً بعدم فعالية التدريب ألن السبب الرئيسي فـي هـذا 
  .الحكم الظاهري راجع إلى نظام الحوافز الذي تتبعه المنظمة
   
 :المشكالت التي تتعلق بالمتدربين2.7. 
 األفراد لألسلوب الجديـد الـذي يهـدف إليـه وهناك مشكلة أخرى، وهي التوفيق بين قبول 
 علىالتدريب، وبين قدراتهم واستعدادهم ورغباتهم وبين المناخ العام للمنظمة داخلياً وخارجياً ف 
 أحد الرؤساء الذين تلقوا تدريباً على العالقـات اإلنـسانية أراد أن يطبـق مبادئهـا أنفرض 
ح لهم بالمشاركة الفعالة في صنع القرار،  ليسوا على المستوى الذي يسم همرؤوسيفاكتشف أن 
 وتدريبهم همرؤوسي عليه حيث يستلزم األمر البدء بإعداد بما يتدر فإنه من الصعب أن يطبق 
واالرتقاء بهم إلى المستوى المالئم ليشاركوا في اتخاذ القرارات، وهذا يعني أنه حتى لو طبـق 
ليب حديثـة يـستعان بهـا فـي اتخـاذ ما تلقاه فإنه سيطبق بشكل تدريجي، وربما تظهر أسا 
القرارات، كاألساليب الكمية مثالً، وبالتالي يكون الحكم المبدئي على التدريب في هذه الحالـة 
أنه غير فعال، ولكن ذلك الحكم سيكون مجافياً للصواب، فالسبب راجع إلى أن األسلوب الجديد 
مـن هذا الرأي حيث يرى أن ) ١٩٩٦ ،حامد( يؤكد و .لم يتم تنبيه العاملين إليه وتوعيتهم به 
هذه المشكالت أيضاً ما يتعلق بمدى توافر اإلمكانيات، فقد يتمكن متدرب في أحد البرامج مـن 
تطبيق بعض ما تلقاه، نتيجة وجود اإلمكانيات المختلفة الالزمة له، كمـا قـد نجـد الـصورة 
 الناتجـة عـن التـدريب  قد يكون على درجة من الكفاءة األخر المتدرب أنالعكسية في حين 
الرغم من أنه لم يتمكن من التطبيق، بينما تمكن األول من تطبيق القدر بوالتي قد تفوق غيره، 
   .الضئيل الذي استطاع استيعابه
 :المشكالت التي تتعلق بعملية التقييم أو العملية التدريبية3.7. 
لتقيـيم ذاتـه أن المقـاييس من المشكالت التي ترجع إلى ا أن  ) ١٩٧٦، عبد الوهاب ( يعتقد 
المستخدمة فيه تنقصها الموضوعية والدقة اإلحصائية، بل قد ال يكون مبالغاً إذا ادعـى عـدم 
   
 أن الحكم على برامج التـدريب الحظوجود أساليب إحصائية مستخدمة في تقييم التدريب، فالم 
ـ  ائهم علـى يتم بشكل عام من خالل استطالع وجهة نظر المتدربين أو اسـتطالع رأي رؤس
أحسن تقدير، على الرغم مما يشوب تلك العملية من تحيز أو تأثر بعنصر دون آخـر، األمـر 
  .الذي ال يمكن معه التأكد من صدق النتائج التي تسفر عنها هذه االستقصاءات
ولعل السبب في عدم موضوعية المقاييس المستخدمة راجع إلـى عـدم وجـود الخبـراء أو 
 الذي يؤدي إلـى راألم، بما يتناسب وكل مرحلة من مراحل التقييمالمتخصصين في تصميمها، 
  .دم الدقة في المقاييس وبالتالي إلى العديد من االستنتاجات الخاطئة حين استخدامهاع
أن الطريقة الشائعة في عملية التقييم هي مـن خـالل اسـتمارة ) Bedinham,1997(يرى  
لطريقة تندرج ضمن التقدير الشخصي، كما أنهـا ال يعبئها المتدربين في نهاية التدريب، وهذه ا 
   .تساعد على الوصول إلى استنتاج صحيح عن عملية التدريب
وعموماً فإن عملية قياس آثار التدريب ليس باألمر السهل فإلى جانب الرغبة في توخي العدالة 
لتدريبيـة في القياس، فإنه يحتاج إلى أمور كثيرة منها االقتناع مـن كـل أطـراف العمليـة ا 
بضرورة التقييم وأهميته والمعرفة الدقيقة بوسائل القياس والطرق السليمة الستخدامها والحكـم 
 والقدرة على تحليل المواقف وكلها أمور يندر توافرها مجتمعة في القائمين ،السليم على األمور 
من استيعاب على التقييم، األمر الذي يستلزم إعداد متخصصين لهذه العملية على مستوى عال 
  .عملية القياس استيعاباً كامالً والذي يعتبر في حد ذاته إحدى صعوبات التقييم
وربما أمكن القول أن تلك المشكالت التي تعترض عملية التقييم بأبعادها المختلفة هـي التـي 
تؤدي إلى األحجام عن قياس أثر التدريب خصوصاً في مرحلة مقارنة تكلفتـه بالعائـد مـن 
تى في مجال األعمال التي لها معدل أداء معين أو يمكن أن يكون لها هـذا المعـدل ورائها، ح 
   
وتزيد درجة اإلحجام عن التقييم حدة فيما يتعلق باألعمال التي ال يوجد لها معـدل أداء، أو إذا 
كان التدريب يستهدف تنمية سلوك محدد كاإلحساس بالمسئولية، ألن العائد يـصعب التعـرف 
  .عليه كمياً
لتدريب من إجراء التقييم، حتى ال يصلوا إلى نتيجة مؤداهـا أن ا  على يخشى القائمون الذ
التدريب غير ناجح، أو لم يكن سوى وقت فاقد ومال ضائع بينما هم مقتنعون بوجـود عائـد 




عض الجوانب الخاصـة بتقيـيم لقد تعددت الدراسات و البحوث المحلية التي تناولت ب 
   :يلي هذه الدراسات ما أهمبرامج التدريب ولعل من 
  :الدراسات المحلية1.8.
 بعنـوان الـسلوك اإلداري االسـتراتيجي عنـد المـدير )٢٠٠٢، الفرا(  دراسة 1.1.8.
  .األحذية في قطاع غزةودراسة تطبيقية على مصانع البالستيك : الفلسطيني
ت ارسات المدير الفلسطيني في المنشآ  البعد اإلداري االستراتيجي في مم تناولت الدراسة تحليل 
وقد توصلت هذه الدراسة إلـى ، وتحديدا قطاع البالستيك و األحذية ، الصناعية في قطاع غزة 
  : عدة نتائج هامة منها
   
ن تدريب الموظفين هـي تكلفـة علـى أأظهرت الدراسة أن غالبية المدراء يؤمنون ب  •
وينظرون إلى المـوظفين ، د في تخفيض التكاليف أو تحسين اإلنتاجية المنظمة ال تساع 
  .على أنهم عبء وتكلفة على الشركة
ت األعمال آوقد أوصى الباحث في هذا الصدد بضرورة التزام القائمين على إدارة منش 
لتكوين رؤية مستقبلية وتحديـد رسـالة ، الصناعية بمفاهيم و أساليب اإلدارة االستراتيجية 
ة و أهدافها وخططها االستراتيجية و اختيار األنشطة و المجاالت المناسـبة لتحقيـق آالمنش
ويرى الباحث أن هذا لن يتأتى إال من خالل تبني البرامج التدريبيـة المناسـبة . األهداف
لتأهيل الكوادر البشرية العاملة وضرورة االهتمام بعملية اختيار وتعيين القيادات اإلداريـة 
قيادة التحول وممارسة السلوك اإلداري االستراتيجي الذي يساعد في تـدعيم القادرة على 
ت الفلسطينية ويمكنها من التعامل االيجابي و المواجهة مع التغيرات آالقدرة التنافسية للمنش 
  .التي فرضها نظام األعمال الجديد
 فـي التـدريب اإلداري وتطـوير المـدراء :  بعنوان  )٢٠٠٣، المدهون( دراسة 2.1.8. 
وهذه الدراسة مقدمة للحصول على . المشروعات الصغيرة و المشروعات متناهية الصغر 
  .بريطانيا، جامعة برادفورد، درجة الدكتوراة
أجريت هذه الدراسة على عينة من مدراء المشروعات الصغيرة و المـشروعات متناهيـة 
ييم الهبات المقدمة ركزت هذه الدراسة على تق ،  مدير ١٠٦عدد العينة ، الصغر في فلسطين 
وتوصـلت ، على شكل برامج تدريب وتطوير لمدراء المشروعات الصغيرة في فلـسطين 
  : هذه الدراسة إلى عدة نتائج أهمها
   
معظم برامج التدريب و التطوير لمدراء المشروعات الصغيرة لم تكن تتناسـب مـع  •
طـوير مهـاراتهم إضافة إلى بعض العوامل التي أعاقت ت ، االحتياجات الفعلية للمدراء 
  .اإلدارية
لمدراء حرية اختيار وطلب البرامج التدريبية التي تناسبهم و تعمل علـى يتاح ل إذا لم  •
فـسوف ، تطوير مهاراتهم وتعود على المشروعات الصغيرة التي يعملون بها بالمنفعة 
نه في هذه الحالة لن يكـون هنـاك أويرى الباحث ، يستمر الوضع كما هو عليه اآلن 
 .ن برامج التدريبجدوى م
دور المصارف اإلسالمية العاملـة فـي :  بعنوان )٢٠٠٤، المشهراوي( دراسة  3.1.8. 
 ،هذه الدراسة مقدمة للحصول علـى درجـة الماجـستير . فلسطين في التنمية االقتصادية 
  .غزة، الجامعة االسالمية
  : أهمها وقد توصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج 
حيـث ، ها الدراسة ال يوجد لديها استراتيجية واضحة للتـدريب ملتمعظم المنظمات التي ش 
 القدامى بتدريب المـوظفين ونكأن يقوم الموظف ، تسلك طريقا غير رسمي في تدريب العاملين 
باإلضافة إلى التطور التكنولوجي المتسارع الذي يزيد من صعوبة العملية التدريبية في . الجدد
  . هذه المنظمات موضع الدراسة
 :دراسات خارجية2.8. 
  تقييم برامج التدريب باستخدام تحليل التكلفة والعائد:  بعنوان)١٩٩٦، حامد(  دراسة 1.2.8.
  . جامعة القاهرة، مقدمة لحصول على درجة الماجستير،  بالتطبيق على قطاع البترول
  لتطبيق على  تناولت هذه الدراسة تقييم برامج التدريب باستخدام تحليل التكلفة والعائد با قد
  وشركة بدر، موظفي أجهزة إنتاج البترول في جمهورية مصر العربية وهي الشركة العامة
   
  دريب متمثلة في زيادة كمية وقيمة ركزت الدراسة على عائدات الت .وشركة خالدة،  الدين
  ، وخفض األعطال بسبب أخطاء التشغيل، وخفض عدد حوادث اإلصابات أثناء العمل، اإلنتاج
  : ت الدراسة إلى عدة نتائج هامة منهاوتوصل
) وشركة خالـدة ، بدر الدين ( هناك زيادة ملحوظة في كمية وقيمة اإلنتاج في شركتي  •
ويرجع السبب في هذه الزيادة كما ورد في الدراسة إلى التدريب وسعر بيـع البرميـل 
 . في السوق
وإصـابات أظهرت الدراسة أن التدريب ساهم بشكل فعال في خفض عدد الحـوادث  •
كما ساهم التدريب أيضا بشكل فعـال فـي . العمل في الشركات التي شملتها الدراسة 
خفض األعطال بسبب أخطاء العمل من خالل توعية العمال بهـذه األخطـاء وعـدم 
 .الوقوع فيها مرة أخرى
كان معدل العائد على االستثمار مرتفعا في كل السنوات التي غطتهـا الدراسـة فـي  •
مما يعكس األثر المجزي للعملية التدريبية ويدفع القـائمين علـى ، حوثةالشركات المب 
 .التدريب لبذل الكثير من الجهد لزيادة عجلة اإلنتاج
% ٣٣أظهرت الدراسة أن التدريب ساهم في رفع مستوى األداء بنسبة إجمالية قدرها  •
ف كما أسهم التدريب في رفـع مـستوى المعـار ، في الشركات الثالث محل الدراسة 
 .بالمعدل في الشركات الثالث% ٢٧والمعلومات بنسبة 
  : وقد خلص الباحث إلى عدة توصيات مقترحة أهمها
يرى الباحث ضرورة مراعاة الدقة في عملية توزيع الميزانية التدريبيـة علـى بنودهـا ) أ ( 
حتـى ال تطغـى ، المختلفة من حوافز للتدريب وبدالت سفر وأجور ومرتبـات مـدربين 
   
 عن التدريب فـي الـشركات نولن يقوم المسئو أو،  أي بند على البنود األخرى اعتمادات
  .بإيجاد العالقة بين حجم اإلنفاق على التدريب وبين العائد على االستثمار بشكل مستمر
كمـا أن االلتقـاء ، يرى الباحث ضرورة التوعية بالمفاهيم الصحيحة للتدريب وأهدافه ) ب ( 
ين المتدربين ورؤسائهم يزيد من نجـاح وفعاليـة التـدريب بالمفهوم للهدف التدريبي ب 
 .وتكون عملية قياس النتائج أكثر موضوعية
ن يكون هناك ارتبـاط كبيـر بـين أيجب مراعاة الدقة في تصميم البرامج التدريبية و ) ج ( 
الموضوعات التدريبية وطبيعة عمل المتدربين وأال يتم نقل محتويات برامج معدة مسبقا 
 . معينة وتطبيقها داخل الشركاتمن جهات
يوصي الباحث بضرورة عدم اإلفراط في التفاؤل بالنسبة ألثر أي برنامج تدريبي سـواء ) د ( 
حتى ال تكون النتائج مخيبة لآلمال المعقـودة ، كان ذلك من جانب المتدربين أو رؤسائهم 
 .طرة عليهاعليها لوجود عدة عوامل ال يمكن لبرامج التدريب التحكم بها أو السي
، نه البد من وجود رغبة حقيقية لدى المتدربين لحضور البرامج التدريبيـة أيرى الباحث ) ه ( 
ـ أوهذه الرغبة ال تنش  ن البـرامج أ إال بوجود حافز حقيقي متمثال في يقين المتـدربين ب
وتعتبر الرغبة بمثابة المقدمة األولـى ، التدريبية سوف تكون صالحة في األجل المنظور 
 .علم واالستفادة والتطبيق في موقع العملللت
تجربـة ، مج التـدريب بعنوان تحليل التكلفة والمنفعة لبرنـا  ) ١٩٨٥، هندي(  دراسة 2.2.8.
استعرض الباحث في هذه الدراسة تجربة والية االباما األمريكيـة وكـان . والية االباما 
 الحالية لإليرادات وفترات الهدف من الدراسة هو تناول متغيرات التكلفة والعائد والقيمة 
  :وتوصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج أهمها. االسترداد لثالث مقاييس لبرامج التدريب
   
لقد تمثل العائد من التدريب حسب الدراسة في صورة زيادة واضحة في أجور العمالة التـي * 
 ٢,٠٣وتمثلت الزيادة في العائد بارتفاع فـي األجـر مـن ، حصلت على برامج التدريب 
   %.٥١أي زيادة في األجور بمقدار ، ساعة/  دوالر٣,٠٧ساعة إلى / دوالر
فقد أظهرت الدراسة أن هناك اختالفـا كبيـرا فـي ، بالنسبة لصافي القيمة الحالية للتدريب * 
وكانـت أفـضل قيمـة ، النتائج بسبب اختالف معدالت الخصم واختالف العوائد أو الدخل 
، %١٠ومعدل عائد على االستثمار  % ١٠ب عند معدل خصم لصافي القيمة الحالية للتدري 
والقيمـة ،  مليـون دوالر ١٩,٢٦= حيث بلغت القيمة الحالية اإلجمالية للعائد من التدريب 
 ١,٣٣= وكان صافي القيمـة الحاليـة ،  مليون دوالر ١٧,٩٣= الحالية لتكاليف التدريب 
  .مليون دوالر واعتبرها الباحث جيدة
. التكاليف مبررة أو نقول وداعا ، التدريب اإلداري :  بعنوان  )١٩٨٥،  توماس (دراسة 3.2.8. 
وقد أجريت هذه الدراسة على عينة من مشرفي الصف األول و المشرفين الجدد والذين 
وتـم ، لم يحصلوا على برامج تدريبية خالل الخمس سنوات السابقة بالنسبة للمتـدربين 
 مشرفا والمتوسط العمـري ٥٣٣بلغ عدد العينة و. اختيارهم عشوائيا بواسطة مد رائهم 
 ٦٣٠٠٠-٢٥٠٠٠منهم كانوا يحصلون على دخل سنوي يتراوح بين  % ٩٠،  سنة ٣٦
  .والباقي من الذكور % ٢٢وكانت نسبة اإلناث في هذه العينة ، دوالر
كان الهدف من الدراسة يتمثل في تحليل ودراسة التكلفة والعائد من البرامج التدريبية وقـد 
  : وصلت الدراسة إلى عدة نتائج منهات
مـن % ٤أو ما يقارب ،  دوالر٦٥٠٠٠كانت تكاليف البرنامج التدريبي الواحد حوالي  •
وأظهـرت الدراسـة أن هـذه ، متوسط الراتب السنوي للمتدربين في البرنامج الواحد 
   
مـن خـالل ( التكاليف يمكن تغطيتها إذا زادت درجة استغالل المـشرفين للمـوارد 
 .فقط% ١بنسبة ) ن في مهاراتهم اإلدارية التحس
وأجريت هذه الدراسة على مـصنع ، أثار التدريب : بعنوان ) ١٩٨٩، غينس(  دراسة 4.2.8.
وكان هذا المصنع يعاني من بعض المـشاكل مثـل ،  مشرفا ٤٨لألخشاب يوجد به 
وكانت نسبة التـالف ، انخفاض جودة المنتجات وعدم مطابقتها للمواصفات المحددة 
يوميا من إجمالي اإلنتاج وهناك زيادة ملحوظة فـي % ٢في اإلنتاج تشكل حوالي 
 مـشرفا شـملتهم الدراسـة ٤٨وقد صمم برنامجا تدريبي ل . معدل حوادث العمل 
  :وتوصلت إلى عدة نتائج أهمها
مما يـدل علـى أن ، يوميا من اإلنتاج الكلي % ١,٥إلى % ٢انخفضت نسبة التالف من ) ا ( 
 دوالر ٧٢٠أو مـا يعـادل % ٠,٥ت وانخفضت نسبة اإلنتاج التالفة بمقدار الجودة تحسن 
  .يوميا بعد التدريب
 ١٤٤٠٠٠ حادثا سنويا وتكلفتها على المصنع ٢٤عدد الحوادث في العمل قبل التدريب ) ب ( 
أي أن التـدريب ،  دوالر٩٦٠٠٠ حادثا سنويا بتكلفة ١٦دوالر انخفضت بعد التدريب إلى 
  . دوالر خالل السنة٤٨٠٠٠كاليف حوادث العمل بمقدار ساهم في خفض ت
      العائد من التدريب= معدل العائد على االستثمار في التدريب ) ج ( 
  تكاليف التدريب                                                
 =                           ٦٨٠     = ٢٢٠٨٠٠.%  
                               ٣٢٥٦٤  
من يخاف مـن مـستوى التقيـيم؟ طريقـة : بعنوان )١٩٩٣، ساندرا وجريج( دراسة 5.2.8.
  . تطبيقية
   
 وكيال حصلوا على برنامج ٢٧أجريت هذه الدراسة على عينة من وكالء خدمة العميل عددها 
والعائـد ولتقييم هذا البرنامج التدريبي باستخدام تحليل التكلفـة . تدريبي لرفع كفاءتهم اإلنتاجية 
  : قامت إدارة التدريب بعمل ما يلي
حساب تكاليف البرنامج التدريبي المتمثلة في تكـاليف األفـراد سـواء المـدربين أو  •
  .وتكاليف التسهيالت والسفر والمعدات والمواد التدريبية، المتدربين
حساب العائد من البرنامج التدريبي في شكل نقدي ويتمثل العائد في الفرق بين قيمـة  •
 .المكالمات التي يقوم بها الوكالء قبل وبعد التدريب
 دوالر أمـا تكـاليف ١٥٠٨٢٢وقد توصلت الدراسة إلى أن العائد من التدريب بلغ حوالي 
أي أن معدل العائـد علـى االسـتثمار فـي ،  دوالر ٥٨٠٩٠البرنامج التدريبي بلغت حوالي 
ه على التدريب يحقق عائـد قـدره أي أن كل دوالر يتم إنفاق ، %٢٥٩التدريب في تلك الحالة 
  .  دوالر٢,٥٩
تأثير التدريب على مهارات المقابلة لدى أمنـاء :  بعنوان )١٩٨٦، دوندي( دراسة 6.2.8. 
  جامعـة ويـسترن –وهي عبارة عن رسـالة دكتـوراة . دراسة تطبيقية ، المكتبات
 ثـالث  أمين مكتبة عامة في ٢٤أجريت هذه الدراسة على عينة من .  كندا ،اونتاريو
وتهدف هذه الدراسة إلى قياس اثر التدريب ، مكتبات عامة في مقاطعة اونتاريو بكندا 
على مهارات االتصال وخصوصا مهارات المقابلة لدى أمناء المكتبات التي شـملتها 
  : الدراسة وتوصلت إلى عدة نتائج أهمها
  .لمكتباتلقد ساهم التدريب بشكل واضح في تطوير مهارات المقابلة لدى أمناء ا •
   
ن على نقل المهارات التي يحصلون عليها إلى وأثبتت الدراسة أن أمناء المكتبات قادر  •
ثر التدريب االيجابي على تطوير أمما يبرهن على . موقع العمل وتوظيفها في أعمالهم 
 .مهارات المقابلة لدى أمناء المكتبات حسب رأي الباحث
 ماذا يجب أن نقيم في عمليـة (بعنوان  ):Mann and Robrtson, 1996 (دراسة  7.2.8-
  -:أهم نتائج وتوصيات هذه الدراسة). التقييم
المنافع من استخدام طرق مختلفة في عملية التقييم وجمع البيانات في جميـع مراحـل  •
  .نموذج كيركباترك غير واضحة
التغير في التعلم وهي المرحلة األولى من نموذج كيركباترك يعتبر تقيـيم فـي المـدة  •
  .قصير فقط للتدريب وال يمكن اعتباره تقييم كامل لعملية التدريبال
أظهرت الدراسة أن قياس حجم التغيير في التعلم يبين ما تم نقله من معلومـات إلـى  •
المتدرب وال يوضح قيمة أو مقدار المعلومات التي حصل عليها المتدرب وطبقها فـي 
  .العمل
فقط، أظهرت ) أثناء التدريب (لتدريب أي قياس رد الفعل يزودنا بمعلومات حول سير ا  •
  .الدراسة أن رد الفعل غير مرتبط باإلنتاجية المستقبلية للمتدرب
دراسـة " بعنوان تقييم التدريب -:)AL – Athari and Zairi, 2002 (دراسة  -  8.2.8
 منظمة في الكويت بفحص عملية تقييم ٧٧، لقد أجريت هذه الدراسة على "تجريبية في الكويت 
  -:التدريب والتحديات التي تواجهها وقد توصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج أهمها
  .تقوم المنظمات بعملية التقييم أحياناً وليس بشكل مستمر •
  .أكثر أدوات التقييم استخداماً في علمية التقييم هي االستبانة •
تية هو نمـوذج النموذج الشائع واألكثر استخداماً في علمية التقييم في المنظمات الكوي  •
  ).كيركباترك(
المستوى الذي يتم تقييمه في معظم المؤسسات الكويتية الحكومية وغير الحكومية هـو  •
  .مرحلة رد الفعل
، وقـد أجريـت )دور الزبائن( بعنوان تقييم التدريب ):Junaidah, 2001 (دراسة  9.2.8-
  -:ج أهمهانتائهذه الدراسة على عدة مؤسسات في ماليزيا وقد توصلت إلى عدة 
الحكومة والزبائن والوضع االقتصادي تلعب دوراً هاماً في التأثير على عملية التقيـيم  •
  .من الناحية التطبيقية وتوجهها إلى االتجاه الصحيح والوصول إلى أفضل النتائج
   
 بعنوان خلق ميزة تنافـسية مـساندة ):Burden, and Proctor, 2000 (دراسة  10.2.8-
  -:هم نتائجهاأمن خالل التدريب 
  .يوجد اهتمام بحاجات ورغبات المستهلك بالشكل المطلوب •
وهي القدرة المتعلقة برضا المستهلك وهدف الـشركة، : يوجد فجوتين في عملية التقييم  •
  .باإلضافة إلى التغيير في السلوك المطلوب للوصول إلى األهداف
فـي المنظمـات غيـر التـدريب اإلداري (بعنـوان ): Pauline, 1996 (دراسة  11.2.8-
  -:واهم نتائج الدراسة، )الحكومية في بريطانيا مسح صغير
  .عدم رضا عن التدريب اإلداري لدى المنظمات غير الحكومية في بريطانيا •
  .عدم المطابقة بين االحتياجات الفعلية للمنظمات وبين ما يحتويه التدريب •
  .تغيير لهذه البرامجظهور قصور في طريقة التدريب اإلداري وكذلك في طريقة ال •
 يعود السبب في هذا الضعف إلى أن التدريب اإلداري في المنظمات غير الحكومية دق •
  .في بريطانيا إلى فحص من قبل المانحين
  ).من الذي يقيم التدريب( بعنوان ):Plant, and Ryan, 1994 (دراسة  12.2.8-
  -:أهم نتائج هذه الدراسة
  . في عملية التقييمنموذج كيركبارتك يستخدم بكليته •
الطريقة الرئيسية للتقييم من خالل رد الفعل للمتدربين أو مـن خـالل الوقـت الـذي  •
  .يستغرقه التدريب ويتم ذلك من خالل التشاور بين المتدربين والمدربين والمدراء
كما أظهرت الدراسة بوضوح أن هناك قدر قليل من التغيير في كمية وواقيـة تقيـيم  •
  . التدريب
المنظمات متوسطة الحجم تهدر األموال علـى ( بعنوان ):Storey, 1998 (دراسة  13.2.8-
  ).التدريب
  -:أهم النتائج
المنظمات ال تأخذ بالحسبان االستثمار في التعليم والتدريب، كما تفعـل ذلـك مـع أي  •
  .عنصر أو استثمار آخر
ن هذا االستثمار تقوم المنظمات بتنفيذ برامج التدريب بدون ان تجد الغرض الرئيسي م  •
  .في التدريب، وبالتالي تكون المنافع أو المخرجات للتدريب غير واضحة
  .القليل من عملية التقييم تتم في برامج التدريب السابقة
التدريب والتطوير اإلداري فـي ظـل البيئـة ( بعنوان ):Agnaia, 1997(دراسة  14.2.8-
  -:أهمها نتائجلت الدراسة إلى عدى ، وقد توص)  الشركات الصناعية الليبية–المحيطة 
   
 واإلدارةلدول المتقدمة من حيث الملكية الشركات الصناعية الليبية، مقل الشركات في ا  •
  . مؤسسات الدولةاختصاصواإلشراف هو من 
دوائر التطوير والتدريب اإلداري في الشركات الصناعية الليبية تتأثر سلباً بـالتغيرات  •
المثال الظروف االقتصادية والسياسية واالجتماعيـة، ممـا البيئية المحيطة على سبيل 
  .يعيق تحقيق األهداف لهذه الشركات
  .لذا أوصت الدراسة بزيادة االهتمام بالعوامل البيئية لهذه الشركات
التدريب اإلداري للمهندسين المحتـرفين فـي ( بعنوان ):Batley, 1998 (دراسة  15.2.8-
  ).نيوزيالندا
  -:أهم النتائج
ظم المهندسين المحترفين يقضون وقت كبير في نشاطات إداريـة خـالل أوقـات مع •
  .عملهم
يطمح معظم المهندسين المحترفين إلى مناصب متقدمة فـي المؤسـسة وهـي غالبـاً  •
  .مناصب إدارية
تدقيق االحتياج للتـدريب اإلداري للفنـادق (بعنوان ): Avcikurt, 2003 (دراسة  16.2.8-
  -:أهم نتائج الدراسة، )في تركياصغيرة ومتوسطة الحجم 
  .نقص في المهارات لدى المدراء وأصحاب الفنادق •
  .ال يحصل المدراء وأصحاب الفنادق على دورات تدريبية بشكل جيد •
يحتاج أصحاب الفنادق والمدراء إلى دورات تدريبية في مجاالت إدارية مثل التـسويق  •


























 :منهج الدراسة1. 
تهدف هذه الدراسة إلى تقييم برامج التدريب اإلداري الممول مـن الخـارج والتـي تنفـذها 
 ( بيانات أساسية نظرية و هـي  وقد استخدم البحث ،المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة 
 الدراسات السابقة التـي المنشورة في الكتب و المراجع العلمية و األبحاث و ) البيانات الثانوية 
لكن هـذه ، أعدت في مجال تقييم برامج التدريب بشكل عام و التدريب اإلداري بشكل خاص 
 وفرضـيات البيانات ليست كافية لمعرفة تفاصيل وجزئيات المشكلة التـي يتناولهـا البحـث 
منطقة يد ب  عملية تقييم التدريب اإلداري بشكل عام و دون تحد تالن هذه البيانات تناول ، البحث
 الموضوع بشكل خاص المنظمات غيـر الحكوميـة فـي تتناولفي حين أن الدراسة ، معينة
 أما البيانات األولية فقد تم الحصول عليها من خالل تصميم استمارة تم توزيعهـا .قطاع غزة 
اتبـع . على متدربين في برامج تدريب إداري تنفذه المنظمات غير الحكومية في قطاع غـزة 
   
هو المنهج الذي يدرس ظـاهرة و.  التحليلي القائم على استطالع الرأي نهج الوصفي البحث الم 
أو قضية موجودة حاليا يمكن الحصول منها على معلومات تجيب على أسـئلة البحـث دون 
حيث تم استطالع آراء عينة عشوائية ممن شاركوا في العديد من الدورات . تدخل الباحث فيها 
هذه الدورات، كما تم االستعانة بالمنهج الكمي لدراسـة وتحليـل التدريبية حول مدى فاعلية 





  نواع البحثأ 2.
  :الكيفيالبحث  1.2.
ـ  ة وذلـك اللتـصاقها بدأ االتجاه نحو البحوث الكيفية وعدم االعتماد الكلي على البحوث الكمي
،  التي ال يمكن دراسة جميـع جوانبهـا بطريقـة كميـة واإلنسانيةبطبيعة العلوم االجتماعية 
  .وأساليبها إجراءاتها وتعددت أنواعهاوالدراسات الكيفية توسعت 
  : ما يليمزايا البحث الكيفيانه من  ) ١٩٩٣،  قحفأبو( يرى 
 أيـة من الباحث والمبحوث لعرض  كل أماماالبتكار حيث يكون هناك فرصة واسعة  -١
 .جديدة أفكار
،  والمعلومات يضيف الكثير من المعلومـات األفكارعرض توفر عنصر التلقائية في  -٢
 .المتوقعة غير األفعالفضال عن معرفة ردود 
   
 المعلومات بصورة مباشرة من المبحوثين حيـث ال يوجـد فرصـة ىعلالحصول  -٣
 .بلهمق تنقية المعلومات المعطاة من أولغربلة 
 .الحديث أو الراديو كاسيت لتسجيل المعلومات أويمكن استخدام الفيديو  -٤
 .المعلومات االسقاطية في الحصول على األساليبيمكن استخدام  -٥
ومدى فهمهم للموضوع محـل البحـث ) المبحوثين  ( األفرادالتعرف على مشاعر  -٦
 .مباشرة ايجابية بسرعة وبصورة أوسواء كانت سلبية 
  :  عيوب البحث الكيفي هيأهم أن) ١٩٩٧، االغا(  د يعتق:عيوبه
 ال تتـوافر فـيهم أو ، غيـر ممثلـين أفراداحتواء المجموعة التي سيتم دراستها على  -١
  .للبحثالخصائص الديموغرافية المطلوبة 
 .جماليةإ غير أنهاصغر حجم العينة كما  -٢
 .تلخيصها أوالحصول على معلومات متباينة او مختلفة يصعب تبويبها  -٣
  :الكميالبحث  2.2.
 قيـاس كميـة يجـري أدواتيقصد به البحث الذي يهتم بجمع البيانات من خالل اسـتعمال " 
 تمثـل األفـراد تطويرها بحيث يتوافر فيها الصدق والثبات ويجري تطبيقها على عينـة مـن 
  ).١٩٩٣،  قحفأبو(  " األصليالمجتمع 
   :مزاياه
 لتحليل البيانـات التـي يـتم اإلحصائيليل  التح ليباوأس الرياضية األساليباستخدام  -١
  .عليهاالحصول 
ـ األسلوب واعتماد عملية اختيارها على ،كبر حجم عينة الدراسة  -٢  أنهـا  أيشوائي  الع
 .عينة احتمالية
   
 تعتمد على ألنها المعلومات التي يتم الحصول عليها أوارتفاع درجة الدقة في البيانات  -٣
  .بدقةقائمة استقصاء مخططة 
  .مجتمع وعينة الدراسة3. 
 : العينات1.3.
  -: العينات التي تمثل المجتمع األصلي واختيار العينات يتم على أساس عدة مراحل
  . األصلي للدراسةعالمجتمتحديد  -
 .إعداد قائمة بأفراد المجموعات المحددة -
 .ديد حجم العينةتح -
 .اختيار عينة تمثل المجتمع -
 أن يتعرض لكافة يستطيع فالباحث ال عمله،مجمل العينة هي نموذج يجري عليه الباحث "
، ١٩٩٨، محجـوب  ( "األفراد والمجتمعات لذلك فهو يختار عينة محددة المـراد دراسـته 
  .)١٣٥ص
وفير البيانات التي تـستخدم وذلك لت ، دات المختارة من مجتمع الدراسة هي مجموعة الوح "
  ).٥٧ص، ١٩٩٨، الرفاعي(  " خصائص المجتمعلدراسة
  . في خصائصه وصفاته الكلي للدراسةة هي تمثيل المجتمعوالعين
  -:تعريف مجتمع البحث •
حث في اختيار عينة البحث وقد يكون هـذا المجتمـع كبيـرا أو بهو اإلطار المرجعي لل 
 . سلعمجالت، معسكرات، مدارس،صغيرا وقد يشمل أسماء 
  .وقد تكون تلك العينات احتمالية أو غير احتمالية
  : يناتأنواع الع 2.3.
   
  :العشوائيةالعينة 
ـ ية،ملع أسسية وفق اوتسجتمع م هي التي تكون فيها فرص االختيار لمفردات الم  ذلك  وب
 أي تكون فرصة كل االختيار،د تكون ضمن من يقع عليهم فكل مفردة ق ، تبتعد عن التحيز 
  .اويةتسمفردة في الظهور م
  :العينة المنتظمة 1.2.3.
ويـتم ،  وفق تنظيم المجتمع المستهدف وال تسمح بـالتكرار ختيارهاوهي العينة التي يتم ا 
 طـول العينـة حـسب ويتم اختيار باقي مفردات ،  عشوائية األولي بطريقة اختيار المفردة 
  .سلفاالمسافة المحددة 
  
  :العينة الفئوية 2.2.3.
م المجتمـع سئات تختلف عن بعضها البعض فينق هذه العينة أن المجتمع يتكون من ف تعتبر 
  .ا حسب المهن ، الحرف، الوظائف الخدمية العاملةفيه
  :عينة المساحة
 نظار األتساع الرقعة الجغرافية المـستهدفة الجغرافيهي التي يتم اختيارها حسب التقسيم 
  .بالبحث والدارسة
  :العينة الطبقية 3.2.3.
وبحيث   هي العينة التي يتم من خاللها تقسيم المجتمع إلى مجتمعات جزئية، تسمى طبقات 
ة بالنسبة للخصائص المطلوب دراسـتها وبعـد ذلـك يـتم تكون مفردة كل طبقة متجانس 
  وائي من كل طبقة من هذه الطبقاتاالختيار العش
  :الشامل أسلوب الحصر 4.2.3.
   
  .أسلوب الحصر الشامل يعني دراسة جميع مفردات البحث
ـ مجتمع البحث صغيرا ومركزا فـي ويعتمد على هذا األسلوب إذا كان  ة جغرافيـة  منطق
ة جميع مفردات مجتمع البحـث مثـل  دراس إلى ويعتمد عليه أيضا إذا كان يهدف محددة،
  .التعداد السكاني و يستخدم أيضا إذا كان يمكن االتصال بجميع مفردات المجتمع
 الذين شاركوا فـي الـدورات التدريبيـة المتدربينتكون مجتمع الدراسة الحالية من جميع يو
الموضحة فـي في قطاع غزة ممولة من الخارج وتنفذها المنظمات غير الحكومية والالمختلفة 
مـن ، حصلوا على برامج تـدريب إداري من متدربين طبقية وقد اختيرت عينة ). ١( الجدول 
  . الجدولفي نفسالمنظمات غير الحكومية الممولة من الخارج الموضحة 
  . في دورات إداريةمتدرب ومتدربة ) ٣٠٠( فراد العينة وقد بلغ عدد أ
   ) ١( جدول                                    
  
  طرق جمع البيانات 4.
   :االستبيان جمع البيانات أساليبمن 
المعدل السنوي 
 للمتدربين
 الرقم .       اسم المنظمة الموزعة االستمارات المستردة االستمارات النسبة المئوية
 -١ .اإلسالمية الجامعة –التعليم المستمر  ٣٠ ٢٠ %٨,٥ ١٧٠
 -٢ . جامعة االزهر–التعليم المستمر  ٣٠ ٢٥ %١٠,٦ ٢١٠
 -٣ . المرأةطاقم شؤون ٥٠ ٣٩ %١٦,٥ ٣٣٠
 -٤ . الزراعيةاإلغاثةجمعية  ٤٠ ٣٣ %١٤ ٢٨٠
 -٥ . وكالة الغوث–دائرة التنمية  ٦٠ ٤٨ %٢٠,٣ ٤٠٠
 -٦ .المرأةمركز شؤون  ٢٠ ١٨ %٧,٦ ١٥٠
 -٧ . الفلسطينياألحمرجمعية الهالل  ٥٠ ٣٨ %١٦,١ ٣٢٠
 -٨ . األلمانياإلنمائيالبرنامج  ٢٠ ١٥ %٦,٤ ١٢٠
   المجموع ٣٠٠ ٢٣٦ %١٠٠ ١٩٨٠
   
 مالئمة للحصول على معلومات وبيانات وحقـائق مرتبطـة أداة االستقصاء أويعتبر االستبيان 
 عنها وذلك من قبل عدد ابةاإلج يطلب األسئلةبواقع معين ويقوم االستبيان على شكل عدد من 
   .االستبيان المعنيين بموضوع األفرادمن 
   :االستبيانتعريف 
     " سئلة لتجيب عليهـا مفـردات العينـة هو قائمة تصمم بحيث تحتوى على مجموعة من األ " 
    ).٦٧ص، ١٩٦٧، األزهري( 
لـى  النموذج الذي يـستخدم للحـصول ع  االستبيان هو أن)  ٢١٠ ص ،١٩٧٧، عساف(يرى
   "ها  عليباإلجابةيقوم المبحوث ، األسئلةالبيانات المطلوبة عن طريق توجيه مجموعة من 
 يتم وضـعها فـي اسـتمارة معين، المرتبة حول موضوع األسئلة مجموعة من االستبيان هو 
 األسـئلة  أجوبة  المعنيين بالبريد أو يجري تسليمها باليد تمهيدا للحصول على لألشخاصترسل 
  .االواردة فيه
  -:يانباالستخطوات تصميم  •
 الدراسة وفي ضـوء صـياغة مـشكلة البحـث أهدافتحديد هدف االستبيان في ضوء  -
   .الرئيسية
 الفرعية بحيث يرتبط كـل سـؤال األسئلة مجموعة من إلىتحويل السؤال مشكلة البحث  -
  .البحثفرعي بجانب من جوانب مشكلة 
   .االستبيانوضوعات  المتعلقة بكل موضوع من ماألسئلةدد من وضع ع -
   -:االستبيان لالستبيان وتعديل األولية الصورة تجريب*       
تجريب االسـتبيان يتم ، األولى بصورته الستبيانا إعداد من ءنتهاقوم الباحث بعد اال ي •
 األسـئلة  مـن وضـوح للتأكـد  للبحث وذلك األصليعلى عينة محدودة من المجتمع 
   
 أفراد التعديالت في ضوء المالحظات من إجراءم وابتعادها عن الغموض وبعد ذلك يت 
  .العينة
 أفـراد  تم الحصول عليها مـن التي على ضوء المالحظات االستنانوبعد ذلك يتم تعديل 





  -:النهائيةاالستبيان في صورته  •
   -:ماه هامين  على قسمينالنهائيةيحتوي االستبيان في صورته 
   -:االستبيانمقدمة  -
 يحتاج الباحـث التيحيث تم فيها توضيح الغرض العلمي من االستبيان ونوع المعلومات  -
 الموضـوعية اإلجابـة  ويـشجعهم علـى االسـتبيان،  من الذين سوف يجيبون على إليها
 قد تـنعكس إدارية ألغراض ويطمئنهم على سرية المعلومات وعدم استخدامها الصريحة،
  .المبحوثينبية على بصورة سل
  -:االستبيانفقرات  -
 كل فقـرة ليقـوم أمام التي توضع  اإلجابات مع ،وتشمل هذه الفقرات اسئلة االستبيان كافة 
   .مناسبة يراها التي اإلجابةالمبحوث باختيار 
   -:االستبيان أشكال •
   -:أنواع ثالث إلىينقسم االستبيان من حيث شكله 
   
 االستبيان الذي يطلب فيه مـن انه،  )٧٠ص، ١٩٦٧، هرياألز( يرى :المغلقاالستبيان  -
ويستخدم هـذا "  نادراً قليالً، كثيراً،" أو "  ال نعم،" الصحيحة سواء اإلجابةالمبحوث اختيار 
   :التاليةالنوع في الحاالت 
   .قليلة اإلجابات المحتملة كان عدد إذا -
 .للباحث محددة ومعروفة اباتجاإل كان عدد إذا -
  .والكتابة لمن ال يعرف القراءة األسئلةيه في حالة توج -
  .بالدوافع ال تتعلق أسئلةفي حالة توجيه  -
 عيوبهـا أمـا  ،استبانة بسهولة تفريغ المعلومات وقلة التكاليف والوقـت والجهـد .ال وتمتاز ت 
 أو إبداء رأيه في المشكلة المطروحة األسئلةفتتلخص في صعوبة المستجيب في إدراك معاني 
   .ال هل تدخن ؟  نعم     :هاأمثلتومن 
   -:المفتوحاالستبيان  -
 بالتفـصيل ممـا يـساعد أرائههو االستبيان الذي يترك فيه للمبحوث حرية التعبير عن "
و ، عـودة (  " األداء تؤثر على التي والعوامل والدوافع األسباب إلىالباحث على التعرف 
 يتـيح الفرصـة بأنـه يانات بتسويتميز هذا النوع من اال ). ٩٠-٨٦ص، ١٩٧٨، ملكاوي
 إجابتـه  وحصر دالتقيييعبر عن رأيه بدال من ل الواردة في االستبانة األسئلةللمجيب على 
 وسهل دقيقة، ويعطي معلومات المعقدة،في عدد محدد من الخيارات وهو مالئم للمواضيع 
   .التحضير
   -:المفتوحاالستبيان المغلق  -
   
 المبحـوثين  منها مغلقة تتطلب مـن األسئلة من هو نوع من االستبيانات تكون مجموعة " 
 المفتوحة للمبحوث الحرية فـي األسئلة من أخرى ومجموعة لها، المناسبة اإلجابةاختيار 
 ).١٢٤ص، ١٩٩٨، وآخرون، عبيدات( "  عليها اإلجابة
ويستعمل هذا النوع عندما يكون موضوع البحث صعبا وعلى درجة كبيرة مـن التعقيـد 
 ويعطي للمستجيب فرصة المعلومات، كفاءة في الحصول على أكثر بأنهوع ويمتاز هذا الن 




  مزايا وعيوب االستبيان 
  : بعد ذكر أدوات جمع البيانات
  :تبيانيا االسامن مز وجمع البياناتتخدم االستبيان كأداة من أدوات سي
  .ريب نظرا لحاجتها إلى مهارات قليلةال يحتاج إلى تد -
 .يمكن إيصالها إلى عدد كبير من المبحوثين -
 .ئلة بعمق أكثر منه المقابلةستمنح فرصة لمبحوث للتفكير في األ -
 .ال تحتاج إلى عدد كبير من األشخاص لجمعها -
 . يمكن إيصالها ألشخاص يصعب الوصول إليهم -
لها على معلومات حساسة قـد ال يـستطيع المبحـوث فولهـا حصول من خال يمكن ال  -
 . مباشرة للباحث
 .سهولة تحليل النتائج -
   
نـات حـساسة االتي تحتاج إلى بي تستخدم في البحوث التي تحتاج تستخدم في البحوث  -
  .ومحرجة
  -:االستبانةعيوب  •
  . بالبريد خاصة في حالة إرسالهاتاالستبياناال تعود نسبة كثيرة من  -
 .تخدامها في المجتمعات األميةاسال يمكن  -
 .ض األسئلةقد ال يفهم المبحوث بع -
 . إجابته على األسئلةالمستجيب عن يعرف ردود فعل أنال يستطيع الباحث  -
دي إلى عدم الحصول على العينة يا، األمر الذي يؤ  يكره بعض األشخاص اإلجابة كتاب  -
 .المطلوبة
لـى عـدم ابيا، األمر الـذي يـؤدي إ جابة كت قد تكون اإلجابة من قبل األشخاص اإل  -
  .الحصول على العينة المطلوبة
 .وصف أداة الدراسة 5.
تم تصميم استبيان كأداة للدراسة الحالية بهدف الحصول على آراء المشاركين فـي الـدورات 
  .التدريبية المختلفة وفيما يلي وصف لهذه األداة وإجراءات التأكد من صدقها وثباتها
 :وصف االستبيان
  :يما يلي وصف لها وما يخصها من فقراتفاول االستبيان خمسة جوانب تن
 فقرات شملت الجوانـب الفرعيـة جات التدريبية وقد اشتمل على خمس االحتيا: الجانب األول 
عدد الدورات التدريبية لكل مشارك وحاجة العمل لهذه الـدورات ومالئمـة الـدورات : التالية
  .بينالتدريبية لتلبية احتياجات المتدر
   
: تخطيط وتصميم البرامج التدريبية وتحتوي على الجوانـب الفرعيـة التاليـة : الجانب الثاني 
 التدريبية وتشمل ثالث فقرات، ومكان التـدريب وإدارة البرنـامج التـدريبي جأهداف البرام 
وتشمل ثالث فقرات، والمادة التدريبية وتشمل خمس فقرات، ومدى فعالية المـدرب وتحتـوي 
  .قرات، وأساليب التدريب وتشمل خمس فقراتعلى خمس ف
تقييم برامج التدريب ويحتوي علـى خمـس فقـرات تـشمل أدوات التقيـيم : الجانب الثالث 
المستخدمة في البرامج التدريبية ومدى فعاليتها والصعوبات التي تواجه عملية التقويم ومـدى 
  .اهتمام الجهة المشرفة بعملية التقويم للدورات التدريبية
الجدوى أو العائد من الدورات التدريبية، وتشمل ثالث فقـرات توضـح هـل : جانب الرابع ال
  .يتناسب العائد المحقق من التدريب مع حجم تكاليف الدورات التدريبية
قوة وفعالية التدريب، وتشمل فقرتان تشمل فعالية الـدورات الممولـة مـن : الجانب الخامس 
ة من الخارج وتنفذه منظمات غير حكوميـة فـي قطـاع الداخل وكذلك فعالية الدورات الممول 
والجدول التالي يوضح توزيع عدد فقرات االستبيان على الجوانب الخمـسة ووزن كـل . غزة
  .جانب من مجموع فقرات االستبيان
   )٢( جدول رقم                                     
  كل جانب من مجموع فقرات االستبیانتوزیع عدد فقرات االستبیان على الجوانب األربعة ووزن 
 عدد الفقرات الجوانب الخمسة
النسبة المئوية لـوزن 
 كل جانب
 .االحتياجات التدريبية: أوال
١٤ ٥% 
 %٥٧ ٢٠ . التدريبيةجتخطيط وتصميم البرام: ثانيا
 %١٤ ٥ .تقييم برامج التدريب:ثالثا
 .جدوى التدريب: رابعا
٣   
٩% 
   
 %٦ ٢ .دريبقوة وفعالية الت: خامسا
 %١٠٠ ٣٥ المجموع
  
  .قام الباحث بالتأكد من صدق االستبيان بطريقتين: صدق االستبيان1.5.
  :صدق المحكمين: أوال
 تألفت من خمسة أعضاء من أعـضاء ، على مجموعة من المختصين عرض الباحث االستبيان 
اسـتجاب الباحـث وقد ، متخصصين في اإلدارة واإلحصاء ، الهيئة التدريسية في كلية التجارة 
 االسـتبيان حـسب االقتراحـات  وتعـديل  بعض الفقرات حذفبآلراء السادة المحكمين وقام 
   .الواردة
  : صدق المقياس: ثانيا
متدربا للتأكـد مـن صـدق  ) ٤٠( طبق الباحث االستبيان على عينة استطالعية مكونة من 
د العالقة بين كل عبارة من والتي تعني إيجا ، ومن ثم حساب صدق عبارات المقياس ، االستبيان
الـذي يبـين أن ، )٣(وموضحة في جـدول رقـم . عبارات المجال مع الدرجة الكلية للمجال 
  ).٠,٠١(معامالت االرتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 
  )٣(جدول رقم                                            
   رتباط بني درجة كل عبارة والدرجة الكلية للمجال اخلاص ايبني حساب معامالت اال                       
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  ٠,٠١ معامالت االرتباط دالة عند مستوى معنوية **               
باحث بحساب االتساق الداخلي لالستبيان وذلك بحساب معامالت االرتباط بين كل مجال وقام ال 
كما هـو موضـح فـي ، والمجموع الكلي لفقرات االستبانة ، من المجاالت الرئيسية والفرعية 
) ٠,٠١(الذي يوضح أن معامالت االرتباط المبينة دالة عند مستوى معنويـة ) ٤(الجدول رقم 
  .س صادقا لما وضع لقياسهوبذلك يعتبر المقيا
  )                                          ٤(جدول رقم                                                    
يبين معامالت االرتباط بين درجة كل مجال من المجاالت الرئيسية والفرعية ومجمـوع الـدرجات الكليـة 
  للمقياس
 معامل االرتباط المجال
  **٠,٥٨  .تياجات التدريبيةاالح
  **٠,٥٦  .الهدف التدريبي
  **٠,٦٤  .مكان وإدارة التدريب
  **٠,٧٥  .المادة التدريبية
  **٠,٦٩  .فعالية المدرب
   
  **٠,٦٧  أساليب التدريب
  **٠,٨٠  .تقييم البرامج التدريبية
  **٠,٧٤  .جدوى التدريب
  **٠,٦٢  .فعالية التدريب
  ٠,٠١عامالت االرتباط دالة عند مستوى معنوية م **                      
  
 :ثبات االستبانة2.5. 
 همـا طريقـة نوقد أجرى الباحث خطوات الثبات على العينة االستطالعية نفسها بطـريقتي 
  .التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ
ة تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين مجموع األسئلة الفردي : طريقة التجزئة النصفية  •
 وهـو دال إحـصائيا عنـد ٠,٧٦ومجموع األسئلة الزوجية، وكان معامل االرتباط يـساوي 
  . ٠,٠١مستوى 














  .وهو معامل الثبات الكلي لالختبار وهو مقبول إحصائيا بدرجة عالية
 :طريقة ألفا كرونباخ •
لباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات االستبانة، وقد تبين أن معامل ألفـا كرونبـاخ استخدم ا 
 صدق وثبات االسـتبانة دا وبذلك يكون الباحث قد تأكد له   وهو يعتبر مرضي ج ٠,٨٧يساوي 
  . وبذلك أصبحت االستبانة في صورتها النهائية صالحة للتطبيق على عينة الدراسة األساسية
 :الدراسةخطوات إجراء 6. 
   
، حيـث ١/٢٠٠٤ – ١٢/٢٠٠٣ في الفترة    المتدربينقام الباحث بتطبيق أداة الدراسة على 
  :تم مراعاة ما يلي
  شرح هدف الدراسة للمستجيبين بأسلوب واضح ومبسط قبل توزيع االستبيان عليهم  - أ
 ٣٠٠صـل أ اسـتنانه مـن ٢٤٧تم جمع األداة من المستجيبين، وقد ارجع المستجيبين  - ب
 وذلك لعدم جديتهم فـي االسـتجابة  استبيان ١١ن، وعند تفريغ البيانات تم استبعاد اياستب
  .  متدرب٢٣٦على االستبيان وبالتالي أصبحت عينة الدراسة 
إلجـراء المعالجـات ) SPSS( تم تفريغ البيانات على الحاسـوب واسـتخدم برنـامج -ج
  :اإلحصائية المناسبة وفق التصنيف التالي
  
  جل عرضها ومناقشتها لإلجابة على أسئلة الدراسة أ تم استخراج النتائج من -د
  . نتائجة في ضوء ما توصل إليه الباحث من وضع مقترحات وتوصيات الدراس-هـ 
 :المعالجات اإلحصائية7.
لجة وتحليل نتائج الدراسة برنامج الرزم جل تحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث في معا أمن 
  ).SPSS) Statistical Package for the Social Sciencesاإلحصائية 
  :ستخدام العديد من الطرق اإلحصائية منهاوقد تم ا
 .التكرارات والمتوسط الحسابي والنسب المئوية -١
 ضعيف جدا ضعيف متوسط جيد جيد جدا التصنيف
 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ الدرجة
   
 لقيـاس معامل ارتباط بيرسون ومعامل ارتباط بيرسون براون ومعامل ألفا كرونباخ  -٢
  االتساق الداخلي لالختبار وقياس ثبات االختبار
 ) Sample K. S -1( سمرنوف -اختبار كولمجروف -٣








ومعالجـة هـذه ) االسـتبانة (  البحـث داةت التي تضمنتها أ  البيانا تفريغ وتبويب بعد 
 ومن هذه البـرامج  ).SPSS(  للعلوم االجتماعية اإلحصائيةباستخدام برنامج الحزم  اتالبيان
بة للتحقق من صحة فرضيات الدراسـة قـام الباحـث  المناس اإلحصائية األساليبتم استخدام 
  :باستخدامبفحص البيانات 
–Sample. K-s)1
 سمرنوف لمعرفة هل البيانـات تتبـع التوزيـع -استخدم الباحث اختبار كولمجروف 
الن معظـم االختبـارات . وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضـيات ، الطبيعي أم ال 
 شمل هذا الفحص جميع مجـاالت الدراسـة .المعلمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا 
والمادة ، ومكان التدريب ، الهدف( للمجال الثاني وهي  الرئيسية األقسام إلى باإلضافة، األربعة
   
ويوضـح .  قوة وفعالية التـدريب إلى باإلضافة، ) التدريب أساليب، وفعالية المدرب ، التدريبية
 ة الجدولي Zأي اكبر من قيمة (  كبيرة Z أن قيمة االختبار نتائج االختبار حيث ) ١(جدول رقم 
.05.0(  ٠,٠٥وكذلك قيمة مستوى الداللة اقل من  ≤sig ( ال وهذا يدل على أن البيانـات 













 Z  
 ٠,٠ ٢,٢١٤ االحتياجات التدريبية
 ٠,٠ ٣,٢٥٥ الهدف التدريبي
 ٠,٠ ٢,٢٦٨ ج التدريبيمكان التدريب وإدارة البرنام
   
 ٠,٠١٥ ١,٥٦٠ دريبيةالمادة الت
 ٠,٠١٤ ١,٥٧٥ فعالية المدرب
 ٠,٠ ٣,٣٢٣ أساليب التدريب
 ٠,٠ ٣,٥٠٦ تقييم برامج التدريب
 ٠,٠ ٢,٧١٤ جدوى التدريب









                                                 
   
 الممول من الخـارج وتنفـذه منظمـات غيـر اإلداريعالقة السن مع قوة وفعالية التدريب 
 .حكومية
  سناإلداري الممول من الخارج وال  التدريبهناك عالقة ذات داللة إحصائية بين
 ) Sig = 0.010(. 
% ٣١,٥ة، مـنهم  سـن ٣٠-٢١من العينة عمرهـا بـين % ٥٧ نأ) ٢( يتضح من الجدول 
مـنهم يعتبـرون أن قـوة % ٤٧,٧يعتبرون أن قوة وفعالية التدريب جيدة جداً، في حـين أن 
 منهم يعتبرون أن التدريب اإلداري الممـول  فقط %٢,٣ما نسبته ان وفعالية التدريب جيدة، و 
 سـنة، مـنهم ٤٠-٣١من العينة أعمارهم بين % ٢٥,٤من الخارج ضعيف، وتبين أيضاً أن 
منهم يعتبـرون أن التـدريب % ٤٣,١يرون أن التدريب اإلداري قوي وفعال جداً، % ٢٤,١
  .  ضعيف أن التدريب عتبرونيفقط منهم % ٨,٦قوي وفعال، في حين أن 
 مـنهم ،%٢٩,٨ أن التدريب قوي وفعال جـداً عتبرون بلغت نسبة الذين ي  ذلك فقد إلىأضف 
ما نسبته أي  سنة، ٤٠-٣١م بين منهم أعماره % ٢٠,٦ سنة، ٣٠-٢١أعمارهم بين % ٦٠,٣
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  
  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً
 %١٠٠   %٢٥ %٣١,٣ %٤٣,٨  ٢٠          أقل من السن
  ٨,٥ %٥ %١٠,٣%    
 %٧   %١,٨ %٢,٢ %٣,١ نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠  %٢,٣ %١٨,٥ %٤٧,٧ %٣١,٥  ٣٠-٢٠السن          
  ٣٠ %٥١,١ %٦١,٤ %٦٠,٣%   
  ٥٧  %١,٣ %١٠,٥ %٢٧,٢ %١٨% 
 %١٠٠  %٨,٦ %٢٤,١ %٤٣,١ %٢٤,١  ٤٠-٣١السن          
  ٥٠ %٢٩,٨ %٢٤,٨ %٢٠,٦%   
                         ٢٥,٤  %٢,٢ %٦,١ %١١ %٦,١% 
 %١٠٠ %٨,٣ %٨,٣ %٢٠,٨ %٣٧,٥ %٢٥  ٤٠السن          أكثر من 
  ١٠٠ %٢٠ %١٠,٦ %٨,٩ %٨,٨%  
                         ١٠,٥ %٠,٩ %٠,٩ %٢,٢ %٣,٩ %٢,٦% 
 %١٠٠ %٠,٩ %٤,٤ %٢٠,٦ %٤٤,٣ %٢٩,٨                         السن          المجموع         
                          ١٠٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
 %١٠٠ %٠,٩ %٤,٤ %٢٠,٦ %٤٤,٣ %٢٩,٨ النسبة من اإلجمالي
   
 ويرى الباحث أن هذه النسبة منطقيـة لذا. سنة ٤٠ – ٢١ بين أعمارهممنهم تتراوح % ٨٠,٩
مما يعني أن التركيز في التدريب اإلداري الممول من الخارج هو لجيل الشباب خـصوصا أن 
فان الفئة العمرية  كذلك .هذه الفئة العمرية هي الشريحة األكبر في مجال األعمال والمؤسسات 
 عنـصر إلىويفتقرون ،  الخريجين الجدد أو،  معظمهم من الموظفين الجدد المستهدفة للتدريب 
لذا .  على برامج التدريب والتفاعل معها إقباال األكثر أنهمكما ، الخبرة والمهارة المطلوبة للعمل 
  . تركز برامج التدريب على هذه الفئة العمرية بالتحديد
  : ة الفرضيات على النحو التالي التحقق من صح
 :األولىاختبار الفرضية . 1
  ". هناك عالقة بين تحديد االحتياجات التدريبية وبين قوة وفعالية التدريب "  
 االختبارات الالزمة مـن خـالل تحليـل إجراءفقد تم ،  من مدى صحة هذه الفرضية وللتأكد
 ) ٣( فقـرات و الجـدول  ) ٥( من عدد  من االستبانة والذي يتض األول المجال أسئلة إجابات
     .ذلكيوضح 
  










  ٠,١٧٧  ١٦  ٢١,٠٣٨  عدد الدورات التدريبية المشارك بها  ١
 ٠,٢٢١  ٨ ١٠,٦٧٥ عملك للبرامج التدريبيةحاجة  ٢
٣ 
 ٠,٠٢٣  ١٢ ٢٣,٥٩٦ الشعور باالرتياح واالنسجام أثناء التدريب
٤ 
يتم تحديد االحتياجات التدريبية قبـل الترشـيح للبـرامج 
 التدريبية
٠,٦٤٢  ١٦ ١٣,٤٢١ 
٥ 
 الدورات التدريبية تلبي حاجات المتدربين المستقبلية
٠,١٤٧  ١٦ ٢١,٨٧٦ 
   
 بين عدد الدورات التي إحصائيةانه ال توجد عالقة ذات داللة  ) ٣( جدول يتضح من 
 أفـراد وعند سؤال ،  )sig= 0.777( فكانت ، ين قوة وفعالية التدريب العينة وبأفرادحضرها 
 الممول من الخارج الذي شاركوا فيه الحتياجات عملهم اإلداريالعينة عن مدى تلبية التدريب 
 sig(وكانـت ، إحصائية ال يوجد عالقة ذات داللة أنتبين ، لية التدريبوعالقة ذلك بقوة وفعا
 أظهـرت كمـا ،  البرامج التي شاركوا فيها ال تلبي حاجة العمـل أنمما يعني ،  ) 0.221 =
 كان يـتم إذا بين قوة وفعالية التدريب و بين ما إحصائيةالنتائج انه ال يوجد عالقة ذات داللة 
 بـرأي ممـا يعنـي ، )sig = 0.642( وكانت ،  العينةأفرادبية لدى تحديد االحتياجات التدري
،  العينة في قـوة وفعاليـة التـدريب أفرادالباحث انه لم يؤثر تحديد االحتياجات التدريبية لدى 
 تحديد االحتياجات التدريبية لم يكن بالشكل المطلوب مما يعنـي وجـود أنوتؤكد هذه النتائج 
 العينة عن مدى تلبية التدريب الممول مـن الخـارج أفرادؤال وعند س . مشكلة في هذا الجانب 
 بـين تلبيـة التـدريب إحـصائية فتبين انه ال يوجد عالقة ذات داللة ، الحتياجاتهم المستقبلية 
،  الممـول مـن الخـارج اإلداريلالحتياجات المستقبلية للمتدربين وبين قوة وفعالية التدريب 








   
 :لشعور باالنسجام وفعالية التدريبالعالقة بين ا. 1.1
   )٤( جدول 
   والشعور باالرتياح واالنسجاماإلداريعالقة فعالية التدريب  
 داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخـارج وبـين  عالقة ذات هناك
  .)Sig = 0.023( الشعور باالرتياح واالنسجام أثناء العمل وكانت قيمة 
من العينة يعتبرون أن الشعور باالرتيـاح واالنـسجام % ٢٩,٦ أن  )٤( ويتضح من الجدول 
% ٤٦,٦مـنهم . أثناء التدريب عالي جداً في برامج التدريب اإلداري الممول مـن الخـارج 
منهم يعتبـرون % ٤٢يعتبرون أن قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخارج جيد جداً، 
من العينة يعتبرون أن الشعور باالرتياح واالنسجام أثنـاء % ٥١,٩قوة التدريب جيدة، كما أن 
 مـنهم يعتبـرون أن %٢٧,٣ .لي في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج التدريب عا 
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
 
 واالنسجام حالشعور باالرتيا
  جموعالم  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً
 %١٠٠  %١,٤ %١٠,١ %٤٢ %٤٦,٤        أوافق بشدة     
                          ١٠ %١٤,٦ %٢٨,٤ %٤٥,١%   
 %٢٩,٦  %٠,٤ %٣ %١٢,٤ %١٣,٧                        نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠ %١,٧ %٦,٦ %٢٤,٨ %٣٩,٧ %٢٧,٣  أوافق            
                          ١٠٠ %٨٠ %٦٢,٥ %٤٧,١ %٤٦,٥%  
                         ٥١,٩ %٠,٩ %٣,٤ %١٢,٩ %٢٠,٦ %١٤,٢% 
 %١٠٠  %٢,٤ %٢٤,٤ %٥٨,٥ %١٤,٦    متوسط              
                          ١٠ %٢٠,٨ %٢٣,٥ %٨,٥%   
                         ١٧,٦  %٠,٤ %٤,٣ %١٠,٣ %٢,٦% 
 %١٠٠   %٥٠ %٥٠   ال أوافق           
                           ٢,١ %١%    
   ٠,٩   ٠,٤ %٠,٤% 
 %١٠٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥  المجموع             
                          ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
  ١٠٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥% 
   
منهم يعتبـرون أن التـدريب % ٣٩,٧التدريب اإلداري الممول من الخارج قوي وفعال جداً، 
 كـذلك يوضـح .يعتبرونه ضعيف جـدا % ١,٧ أنفي حين ، الممول من الخارج قوي وفعال 
قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخـارج  أن يعتبرون من العينة %٣٠,٥ أنالجدول 
. بدرجـة عاليـة جـدا  باالرتياح واالنسجام أثناء التـدريب يشعرون% ٤٥,١منهم . جيد جداً 
مـنهم % ٩١,٦أي أن  .بدرجـة عاليـة  باالرتياح واالنسجام أثناء التدريب يشعرون% ٤٦,٥
األقل، في حين أنه ال يوجد أحد يرون أن هناك ارتياح وانسجام أثناء التدريب بشكل جيد على 
كما تظهـر  .ممن يعتبر أن التدريب قوي وفعال جداً، يعتقد أنه ال يوجد انسجام أثناء التدريب 
من العينة يرى أن هناك شعور باالرتياح واالنسجام أثناء التدريب % ٨١,٥ ما نسبته أنالنتائج 
رات على أن هناك فاعلية وقوة فـي وهذا احد المؤش ، فهذا يعتبر رد فعل ايجابي من المتدربين 
مـنهم ،  التدريب قـوي وفعـال أنمن العينة يعتبرون % ٤٣,٨ويوضح الجدول ان  .التدريب
 االنـسجام أنمنهم يعتبرون % ٢٣,٥ أنفي حين ،  التدريب أثناءيشعرون باالنسجام % ٧٥,٥
ظـم أن مع الرغم من ب، هتمام هذه النسبة جديرة باال أنلذا يعتقد الباحث ،  التدريب متوسط أثناء
 انه يستلزم التعامل مع هذه النـسبة بحـذر ومحاولـة إال، العينة يشعرون باالرتياح واالنسجام 
  . على مسببات عدم االنسجامأكثرالتعرف 
                                         

 




 ٠,٧  ٧٧ ٧٠ قوة وفاعلية التدريب* االحتياجات التدريبية 
 ٠,٠  ١١١٩ ١٤٢٦ قوة وفاعلية التدريب* ميم البرنامج التدريبي صتخطيط وت
 ٠,٠  ٤٢ ١٨٢ قوة وفاعلية التدريب* تقييم برامج التدريب 
   




 ٠,٠  ٧٠ ١٨٤ قوة وفاعلية التدريب* ب جدوى التدري
 بـين تحديـد االحتياجـات إحـصائية انه ال يوجد عالقة ذات داللة  ) ٥( كما يوضح جدول 
ممـا يعنـي أن تحديـد االحتياجـات .  )sig=0.7( فكانت ، التدريبية وقوة وفعالية التدريب 
ـ ، التدريبية ألفراد العينة ال يؤثر في قوة وفعالية التدريب  د أن تحديـد االحتياجـات ممـا يؤك
وهـو مـا ، التدريبية في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج ال يتم بالشكل الـصحيح 
فهذا ال يعنـي بالـضرورة أن هـذا ، بالرغم من وجود انسجام وارتياح ، تؤكده نتائج الدراسة 
لباحث أن هـذا حيث يرى ا ، االنسجام هو نتيجة لتوافق االحتياجات التدريبية و برامج التدريب 
أو قد يكون ألسباب تتعلق بظروف ، االنسجام قد يكون بسبب خروج الموظفين من مكان العمل 
 ويؤكـد ذلـك .وبالتالي يشعر المتدربين باالنسجام واالرتياح ، وبيئة التدريب إذا كانت مريحة 
مع  معظم برامج التدريب لم تكن تتناسب أن أظهرتحيث ،  )٢٠٠٣، المدهون( نتائج دراسة 
 معظـم أن ) ٢٠٠٤، المـشهراوي ( ويعتقد . لفعلية لمدراء المشروعات الصغيرة االحتياجات ا 
مما يعنـي انـه ال ، المنظمات التي شملتها الدراسة ال يوجد لديها استراتيجية واضحة للتدريب 
 اإلداري برامج التـدريب أنمما سبق يمكن القول  ،يد لالحتياجات الفعلية للمتدربين يوجد تحد 
 أو،  االعتماد على احتياجات فعلية للمتـدربين أو التركيز تنفيذها بدون مول من الخارج يتم الم
مما يعني هدر للموارد المالية المتاحة والتـي تنفـق علـى هـذه ، حاجة العمل لهذا التدريب 
 تقـدم  بعض المنظمات غير الحكومية أن إلى السبب في ذلك يرجع أنويعتقد الباحث . البرامج
والهدف الرئيسي لديها هو الحصول ، مانحة مقترحات ومخططات تدريبية غير دقيقة للجهات ال 
انه من الممكن تعظيم االسـتفادة مـن هـذه لذا يرى الباحث .  وسيلة ممكنة بأيعلى التمويل 
نية على احتياجـات  على برامج تدريبية معدة بطرق علمية دقيقة ومب إنفاقها من خالل األموال
   
 وتم نفيها والفرضية األولى يكون البحث قد تحقق من عدم صحة الفرضية وبذلكتدريبية فعلية 
 ".  هناك عالقة بين تحديد االحتياجات التدريبية وبين قوة وفعالية التدريب " : هي
2
 ".هناك عالقة بين تصميم البرنامج التدريبي وبين قوة وفعالية التدريب " 
 الثـاني مـن أسـئلة المجـال  إجابات تحليل إجراء هذه الفرضية فقد تم صحة من مدى للتأكد
     ).٦(  في جدول ةموضح، فقرة ) ٢٠( والذي يتضمن ، االستبانة
 )٦(جدول                                           
١ 
 ٠,٠٠٤  ١٦ ٣٥,١٣٦ أهداف البرامج التدريبية واضحة للمشاركين 
٢ 
 ٠,٠٠٠  ١٢ ٥٢,٢٨٠ امج التدريبية بأهدافهااقتناع المشاركين بالبر
٣ 
 ٠,٠٠٣  ١٢ ٢٩,٧٠٢ مكان التدريب في البرامج التدريبية مناسبة للتدريب
٤ 
 ٠,٠٨٤  ١٢ ١٩,١٧٧ تقوم جهة التدريب بمتابعة التدريب يوميا
٥ 
 ٠,١٢٤  ١٦ ٢٢,٦٢٩ جهة التدريب كانت تعالج أي خلل قد يحدث أثناء التدريب
٦ 
 ٠,٠٠٠  ١٦ ٥٢,٥٩٢ التدريبية وتسليمها للمتدربينيتم إعداد المادة 
٧ 
 ٠,٠٠٠  ١٢ ٩٢,٨٩٤ المادة التعليمية واضحة ومتسلسلة ومتناسقة
٨ 
 ٠,٠٠٠  ١٢ ٤٣,٦٥١ تركز المادة التعليمية على الجوانب العملية
٩ 
 ٠,٠٨٨  ١٦ ٢٤,٠٦٤ ترتبط المادة التعليمية باألهداف المرجوة من التدريب
١٠ 
 ٠,٠٠٠  ١٢ ٥٠,٤٥٢ حتياجات الالزمة للتدريبتوفير المواد واال
١١ 
 ٠,٠٠٠  ١٢ ٢٦٣,٣٠٧ يتم إشراك وتفعيل المتدربين في التحليل والنقاش
١٢ 
 ٠,٠٠٠  ١٦ ٥٤,٢٢٢ يتم استخدام المساعدات السمعية والبصرية للمتدربين
١٣ 
 ٠,٠٠٠  ١٢ ٤٩,٥٨٣ لغة التدريب ومصطلحاتها سهلة ومفهومة
   
١٤  
 ٠,٠٠٠  ٢٠ ٩٦,٩٤٤   العمليربط التدريب بالواقع
١٥ 
 ٠,٤٥٣  ١٢ ١١,٩١٣ األسلوب التدريبي المستخدم في البرامج التدريبية
 ٠,٠٠٩  ١٦ ٣٢,١٨١ الشعور بالملل أثناء التدريب ١٦
  
  . مفتوحةأسئلة فقرات على شكل أربع إلى إضافة
  : هي كما يلي رئيسية تشكل في مجملها المجال الثاني وأقسام خمسة إلى وقد قسم هذا المجال 
 .الهدف التدريبي1.2 
  . العالقة بين وضوح الهدف التدريبي وفعالية التدريب1.1.2
هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخـارج وبـين 
  . )Sig = 0.004 (وضوح األهداف التدريبية وكانت 
  )٧(           جدول رقم                                       

    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
 
 وضوح الهدف التدريبي
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً
 %١٠٠ %١,٦ %١,٦ %١٩ %٤٩,٢ ٢٨,٦  أوافق بشدة                
  ٥٠ %١٠ %٢٥ %٣٠,٤ ٢٥,٧%  
 %٢٧,٢ %٠,٤ %٠,٤ %٥,٢ %١٣,٤ %٧,٨                        جمالينسبة من اإل
 %١٠٠  %٥,٤ %١٩,٤ %٤٢,٦ %٣٢,٦  أوافق                     
  ٧٠ %٥٢,١ %٥٣,٩ %٦٠%   
                         ٥٥,٦  %٣ %١٠,٨ %٢٣,٧ %١٨,١% 
 %١٠٠  %٥,٩ %٣٢,٤ %٣٥,٣ %٢٦,٥       متوسط              
        
                         ١٤,٧  %٢٠ %٢٢,٩ %١١,٨ %١٢,٩% 
   ال أوافق                  
 
١٠٠ %٢٠   %٨٠% 
                           ٥٠   %٣,٩%  
   ٢,٢ %٠,٤   %١,٨% 
   
 %١٠٠     %١٠٠  فق بشدة             اال أو
  ١,٤%      
                         ٠,٤     ٠,٤% 
 %١٠٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٧ %٤٤ %٣٠,٢  المجموع                  
  ١٠٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
                         ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٧ %٤٤ %٣٠,٢% 
التدريبيـة ف من العينة يوافقون بشدة علـى أن األهـدا % ٢٧,٢أن  ) ٧( يتضح من الجدول 
يعتبرون أن قوة % ٢٨,٦منهم .  واضحة في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج كانت
يعتبـرون أن قـوة وفعاليـة % ٤٩,٢وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخارج جيد جداً، 
فقط يعتبرون أن قوة وفعالية التـدريب % ١,٦التدريب الممول من الخارج جيدة، في حين أن 
  .فة جداًضعي
من العينة يوافقون على أن األهداف التدريبية كانت واضحة فـي بـرامج التـدريب % ٥٥,٦
يعتبرون أن قوة وفعالية التـدريب جيـدة جـداً، % ٣٢,٦اإلداري الممول من الخارج، منهم 
من العينة يعتبرون أن % ٣٠,٢كما أن  .منهم يعتبرون أن قوة وفعالية التدريب جيدة % ٤٢,٦
يوافقون بشدة على % ٢٥,٧ية التدريب اإلداري الممول من الخارج جيدة جداً، منهم قوة وفعال 
مـنهم % ٦٠أن األهداف التدريبية واضحة في برامج التدريب اإلداري الممول من الخـارج، 
 . واضحة في برامج التدريب اإلداري الممول من الخـارج األهداف التدريبية يوافقون على أن 
% ٨٤,٣منهم ، وفعال  الممول من الخارج قوي اإلداريبرون التدريب يعت% ٤٤ إلى باإلضافة
.  متوسطة الوضـوح أنهامنهم فقط يرون % ١١,٨ أنفي حين ،  واضحة األهداف أنيعتبرون 
منهم يعتبرون أن األهداف التدريبية واضحة بشكل جيد % ٨٥,٧ أن  كذلك من الجدول يتضحو
فقـط ال يـرون أن % ٠,٤رج فـي حـين أن على األقل في برامج التدريب الممول من الخا 
من العينة يعتبرون أن األهـداف التدريبيـة % ٨٢,٨ كما تظهر النتائج أن .األهداف واضحة 
   
إضـافة ، كانت واضحة بشكل جيد على األقل في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج 
ـ  الباحث برأي إلى أن معظمهم يرى التدريب فعال وقوي مما يعني  وة األولـى فـي  أن الخط
وهـي بدايـة صـحيحة ، تصميم البرنامج التدريبي جيدة وهي وضع أهداف واضحة ومنطقية 
كما يـرى الباحـث أن . لبرامج التدريب اإلداري الممول من الخارج وتزيد من فرص نجاحها 
 وبين شعور المتدربين باالرتياح واالنسجام بـشكل ةهناك عالقة بين وضوح األهداف التدريبي 
   العالقة بين االقتناع بالهدف التدريبي وبين قوة بالتالي يزيد من قوة وفعالية التدريوب .جيد
  . الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكوميةاإلداريوفعالية التدريب 
 :العالقة بين االقتناع بالهدف التدريبي وفعالية التدريب. 2.1.2
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
 
  االقتناع بالهدف التدريبي
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً
 %١٠٠ %١,٩ %٣,٨ %١٥,١ %٤٩,١ %٣٠,٢                                 أوافق بشدة                     
  ٥٠ %٢٠ %١٦,٧ %٢٥,٥ %٢٢,٥%  
 %٢٢,٧ %٠,٤ %٠,٩ %٣,٤ %١١,٢ %٦,٩ نسبة من اإلجمالي 
 %١٠٠  %٢,٢ %٢٢,٣ %٤١,٧ %٣٣,٨                                             أوافق                            
  ٣٠ %٦٤,٦ %٥٦,٩ %٦٦,٢%   
                         ٥٩,٧  %١,٣ %١٣,٣ %٢٤,٩ %٢٠,٢% 
 %١٠٠  %١٣,٢ %٢٣,٧ %٤٤,٧ ١٨,٤                                 متوسط                         
  ٥٠ %١٨,٨ %١٦,٧ %٩,٩%   
                         ١٦,٣  %٢,١ %٣,٩ %٧,٣ %٣% 
 %١٠٠ %٣٣,٣   %٣٣,٣ %٣٣,٤                       أوافق      ال
  ٥٠   %١ %١,٤%  
                         ١,٣ %٠,٤   %٠,٤ %٠,٤% 
 %١٠٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥  المجموع                          
                          ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
                         ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥% 
   
هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخارج 





من العينة مقتنعون بشدة باألهداف التدريبية فـي بـرامج % ٢٢,٧أن ) ٨ (يتضح من الجدول 
أن قوة وفعالية برامج التـدريب منهم يعتبرون % ٣٠,٢التدريب اإلداري الممول من الخارج، 
منهم يعتبرون أن قوة التدريب جديـة، فـي % ٤٩,١اإلداري الممول من الخارج جدية جداً، 
  .منهم يعتبرون أن برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج ضعيفة جداً% ١,٩حين أن 
اإلداري الممول من العينة يعتبرون أن األهداف التدريبية مقنعة في برامج التدريب % ٥٩,٧و
% ٤١,٧منهم يعتبرون أن قوة وفعالية برامج التـدريب جيـدة جـداً، % ٣٣,٨من الخارج، 
من العينة يعتبرون % ٣٠,٥أن  ) ٨( ريب جيدة، كما يتضح من الجدول معتبرون أن قوة التد 
عـة يعتبرون أن األهداف التدريبية مقن % ٢٢,٥قوة وفعالية البرامج التدريبية جيدة جداً، منهم 
مـنهم يعتبـرون أن األهـداف % ٦٦,٢جداً في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج، 
منهم يعتبرون أن األهداف التدريبية لبرامج التـدريب كانـت % ٨٨,٧التدريبية مقنعة، أي أن 
 أظهـرت النتـائج أن .يعتبرون األهداف التدريبية غيـر مقنعـة % ١,٤مقنعة، في حين أن 
تعتبر أن الهدف التدريبي مقنعا في برامج التدريب اإلداري الممـول مـن من العينة % ٨٢,٤
يرى الباحث أن اقتناع المتدربين بالهدف التدريبي يخلـق لـديهم ارتيـاح وانـسجام ، الخارج
وبالتالي التزام بحضور التدريب ويزيد من فرص استفادة المتدربين والسعي لتحقيق األهـداف 
 النتـائج أن يمكـن القـول .أيضا في تعزيز فرص نجاح التدريب التي اقتنعوا بها مما يساهم 
   
 هنـاك عالقـة ذات داللـة أن بان الفقرتين المتعلقة بالهدف التدريبي قوية وتعكـس أظهرت
وهذا ما يؤكـد وجـود ،  الممول من الخارج اإلداري بينها وبين قوة وفعالية التدريب إحصائية
وبـين فعاليـة " تصميم البرنامج التـدريبي " اني  المجال الث أقسامعالقة بين الهدف كقسم من 
  .التدريب
 التدريبية يسهل عملية التقييم ويزيـد مـن قـوة األهداف وضوح أنلذا يرى الباحث 
حيث يرى أن أول العقبات والمشاكل  ) ١٩٧٨، عبد الوهاب ( وفعالية التدريب وهذا ما يؤكده 
فإذا كان الهـدف ، تدريبي ومدى وضوحه التي تواجه عملية تقييم التدريب هي تحديد الهدف ال 
  .يجعل عملية التقييم سهلة ودقيقة، محدد وواضح ألطراف عملية التدريب
 : البرنامج التدريبيوإدارةالمكان التدريبي . 2.2
  :العالقة بين المكان التدريبي وبين قوة وفعالية التدريب 1.2.2. 
تدريب اإلداري الممول من الخارج هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية ال 
  .)Sig = 0.003 (   وبين مكان التدريب
   
  )٩( جدول رقم 
 عالقة فعالية التدريب بالمكان التدريبي
من العينة يعتبرون أن مكان التدريب مناسب جـداً فـي % ١٥,٦أن  ) ٩( من الجدول يتضح 
يعتبرون أن قوة وفعالية التـدريب % ٥٨,٣برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج، منهم 
منهم يعتبـرون أن قـوة وفعاليـة التـدريب % ٣٣,٣اإلداري الممول من الخارج جيدة جداً، 
ج جيدة، في حين أنه ال يوجد منهم أحد يعتبر أن التـدريب اإلداري اإلداري الممول من الخار 
من العينة يعتبرون أن مكان التدريب مناسب في % ٤٩,٤الممول من الخارج ضعيف، كما أن 
يعتبرون أن قوة وفعالية التـدريب % ٣٠,٧برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج، منهم 
منهم يعتبـرون أن التـدريب اإلداري قـوي % ٣٨,٦، اإلداري الممول من الخارج جيدة جداً 
إضـافة ، من العينة يعتبرون أن المكان التدريبي متوسط % ٣٢ كما أظهرت النتائج أن .وفعال
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً  مالئمة المكان التدريبي
 %١٠٠,٠   %٨,٣ %٣٣,٣ %٥٨,٣  أوافق بشدة               
  ٦,٣ %١١,٨ ٢٩,٦%    
 %١٥,٦   %١,٣ %٥,٢ %٩,١ نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠ %١,٨ %٦,١ %٢٢,٨ %٣٨,٦ %٣٠,٧  أوافق                       
                          ١٠٠ %٨٧,٥ %٥٤,٢ %٤٣,١ %٤٩,٣%  
                         ٤٩,٤ %٠,٩ %٣ %١١,٣ %١٩ %١٥,٢% 
 %١٠٠  %١,٤ %٢٤,٣ %٥٨,١ %١٦,٢  متوسط                   
                          ١٢,٥ %٣٧,٥ %٤٢,٢ %١٦,٩%   
  ٣٢       %٠,٤ %٧,٨ %١٨,٦ %%٥,٢%         
 %١٠٠   %١٤,٣ %٤٢,٩ %٤٢,٩  ال أوافق                    
                          ٢,١ %٢,٩ %٤,٢%    
                         ٣   %٠,٤ %١,٣ %١,٣% 
 %١٠٠ %٠,٩ %٣,٥ %٢٠,٨ %٤٤,٢ %٣٠,٧  المجموع                     
                          ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
                         ١٠٠,٠ %٠,٩ %٣,٥ %٢٠,٨ %٤٤,٢ %٣٠,٧% 
   
أن ) ٩(كما يتضح من الجـدول  .من العينة يعتبرون أن المكان التدريبي غير مناسب % ٣إلى 
داري الممول من الخارج جيدة جـداً، من العينة يعتبرون أن قوة وفعالية التدريب اإل % ٣٠,٧
مـنهم يعتبـرون أن المكـان % ٤٩,٣يعتبرون أن مكان التدريب مناسب جداً، % ٢٩,٦منهم 
منهم يعتبرون أن مكان التدريب مناسب في برامج التـدريب اإلداري % ٧٨,٩مناسب، أي أن 
 .سب للتـدريب منهم فقط يعتبرون أن المكان غير منا % ٤,٢الممول من الخارج، في حين أن 
يرون أن % ٥٤,٩منهم ، من العينة يعتقدون أن التدريب قوي وفعال % ٤٤,٢تظهر النتائج أن 
منهم يعتبرون أن المكان التـدريبي % ٤٢,٢في حين أن ، المكان التدريبي مناسب على األقل 
من العينة يعتبرون أن المكان التـدريبي متوسـط % ٣٢لذا يرى الباحث أن ما نسبته ، متوسط
مما يعني برأي الباحث وجود خلـل فـي ، وال يستهان بها وال يمكن إهمالها، عتبر نسبة عالية ت
برامج التدريب في هذا الجانب ويحتاج إلى معالجة بحيث تزيد إدارة التدريب من اهتمامها في 
لما لذلك من أهمية واثر في نجـاح ، اختيار المكان التدريبي الذي يتناسب مع البرنامج التدريبي 
 أن المكان التدريبي هـو  حيث يرى )١٩٧٨، عبد الجليل( ويؤكد هذا الرأي . وفعالية التدريب 
فلو كان المكان المعد للتدريب . احد العوامل التي لها تأثير على نجاح وفشل البرنامج التدريبي 
 أو هناك خلـل ، أو اتساع المكان غير مناسب ، ال يسمح بدرجة انتباه معينة أو اإلضاءة ضعيفة 
  .  تؤثر في نجاح البرنامج التدريبيفي التهوية تؤدي إلى عدم ارتياح المتدربين وبالتالي
 :العالقة بين متابعة جهة التدريب وفعالية التدريب. 2.2.2
جـدول ،  العينة عن مدى متابعة جهة التدريب بشكل يومي للبرنامج التدريبي عند سؤال أفراد 
، ة التدريب وفعالية التدريب  بين متابعة جه إحصائيةداللة فقد تبين انه ال يوجد عالقة ذات ) ٦(
 هـذه أنمما يعنـي ، )٠,٠٥(وهي اكبر من القيمة المسموح بها ، )sig = 0.084 ( وكانت 
  .الفقرة ضعيفة
   
 :العالقة بين معالجة الخلل وفعالية التدريب.3.2.2 
لجة الخلل وفعاليـة  بين معا إحصائية النتائج انه ال يوجد عالقة ذات داللة فقد أظهرت 
 مما سـبق يمكـن ).٦( انظر جدول )sig = 0.124(  قيمة أن النتائج أظهرتالتدريب حيث 
 مـا أن يوضح )٩( جدول أنخصوصا ، القول المكان التدريبي غير مناسب بالشكل المطلوب 
 المنظمـات أنلذا يرى الباحث ،  المكان التدريبي غير جيد أنمن العينة يعتبرون % ٣٢نسبته 
الذي يعتبـر ،  تنفذ برامج التدريب دون االهتمام بالقدر الكافي بالمكان التدريبي ير الحكومية غ
   الرأيويؤكد هذا ،  سلباأو إيجابافهو يؤثر في هذا النظام ، جزء هام من نظام تدريبي متكامل
ان لو ك ف،  جزء من نظام تدريبي متكامل  أن المكان التدريبي  حيث يعتقد  )٢٠٠١، عبد الباقي ( 
 الباحـث برأي مما يعني .المكان التدريبي غير مالئم يحدث خلل في هذا النظام ويعيق نجاحه 
 وجود خلل يتمثـل فـي إلى إضافة.  هناك خلل في تهيئة المكان التدريبي المناسب للتدريب أن
 أثنـاء عدم اهتمام جهة التدريب بعملية المتابعة اليومية للتدريب ومعالجة أي خلل قد يحـدث 




   . تصميم البرنامج التدريبيأقسام وهي تمثل القسم الثالث من . المادة التدريبية.3.2
   : المادة التدريبية وفعالية التدريبإعدادالعالقة بين 1.3.2 . 
وبـين هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخـارج 
  .)Sig = 0.000 (إعداد المادة التدريبية وتسليمها للمتدربين 
 
   
 
  
من العينة يوافقون بشدة على أن المادة التدريبية يـتم % ٢٥,٨أن  ) ١٠( الجدول يتضح من 
إعدادها وتوزيعها على المتدربين في برامج التدريب اإلداري الممول مـن الخـارج، مـنهم 
يعتبرون أن قوة وفعالية برامج التدريب اإلداري الممول من الخـارج جيـدة جـداً، % ٣٦,٧
دريب جيدة، في حين أن ال أحد منهم يعتبر أن التـدريب اإلداري منهم يرون أن قوة الت % ٥٠
من العينة يوافقون على أن المادة التدريبية يتم إعـدادها % ٤١,٦. الممول من الخارج ضعيف 
يعتبـرون أن % ٢٧,٨هم نوتوزيعها على المتدربين في برامج التدريب الممول من الخارج، م 
منهم يعتبـرون أن قـوة % ٣٨,١من الخارج جيدة جداً، قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول 
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً إعداد المادة التدريبية وتسليمها
 %١٠٠,٠   %١٣,٣ %٥٠,٠ %٣٦,٧  أوافق بشدة            
                          ١٦,٧ %٢٩,٤ %٣١,٠%    
 %٢٥,٨   %٣,٤ %١٢,٩ %٩,٤ نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠,٠  %٩,٣ %٢٤,٧ %٣٨,١ %٢٧,٨  أوافق                 
  ٩٠,٠ %٥٠,٠ %٣٦,٣ %٣٨,٠%   
  ٤١,٦  %٣,٩ %١٠,٣ %١٥,٩ %١١,٦% 
 %١٠٠,٠  %١,٦ %٢١,٠ %٤٦,٨ %٣٠,٦  متوسط                
  ١٠,٠ %٢٧,١ %٢٨,٤ %٢٦,٨%   
  ٢٦,٦  %٠,٤ %٥,٦ %١٢,٤ %٨,٢% 
 %١٠٠,٠ %١٥,٤  %١٥,٤ %٤٦,١ %٢٣,١                 قال أواف
                          ١٠٠,٠  %٤,٢ %٥,٩ %٤,٢%  
  ٥,٦ %٠,٩  %٠,٩ %٢,٦ %١,٣% 
 %١٠٠,٠   %١٠٠,٠          فق بشدة  اال أو
                            ٢,١%    
                           ٠,٤   %٠,٤% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥  المجموع              
  ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
  ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥% 
   
من العينة يعتبرون أن قوة وفعاليـة التـدريب % ٣٠,٥كما يتضح أن . وفعالية التدريب جيدة 
يوافقون بشدة أن المادة التدريبيـة يـتم % ٣١,٥اإلداري الممول من الخارج جيدة جداً، منهم 
فقون على أن المادة التدريبية يـتم إعـدادها منهم يوا % ٣٨إعدادها وتوزيعها على المتدربين، 
منهم يوافقون أن المادة التدريبية يتم إعدادها وتوزيعـا % ٦٩وتوزيعها على المتدربين، أي أن 
فقط ال يوافقون أن المادة يتم إعـدادها وتوزيعهـا علـى % ٤,٢على المتدربين في حين أن 
ستلموا مادة تدريبية في برامج التـدريب فقط من العينة لم ي % ٦ أظهرت النتائج أن .المتدربين
 التـدريب أنمن العينة يعتبرون % ٤٣,٨ أن النتائج أظهرت وقد .اإلداري الممول من الخارج 
 أفـراد  معظم أنبالرغم من ، يشككون في تسليمهم المادة التدريبية % ٤٦,٢منهم ، قوي وفعال 
مـن العينـة % ٢٦,٦ال يـزال  انـه إال، منهم حصلوا على المادة التدريبية % ٦٩العينة    
بـل ،  الباحـث بـرأي  الصورة ليست وردية أنمما يعني ، يشككون في استالم المادة التدريبية 
 عالج فوري لضمان نجاح التدريب بالشكل إلى المادة التدريبية ويحتاج إعدادهناك قصور في 
ـ إلى وجود المادة التدريبية ضروري للمتدرب للرجوع ألن .المطلوب اهيم التـي  بعـض المف
  .تدرب عليها مما يساعد على زيادة فرص نجاح التدريب
  
  
 :التدريب وفعالية القة بين تسلسل المادة التدريبية الع2.3.2
 
   
 
هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخارج 
 ) ١١( يتضح من الجدول  .)Sig = 0.000 (وبين وضوح وتسلسل وتناسق المادة التدريبية 
ادة التدريبية في بـرامج من العينة يوافقون بشدة على وضوح وتسلسل وتناسق الم % ١٤,٢أن 
منهم يعتبرون قوة وفعاليـة التـدريب اإلداري % ٣٠,٣التدريب اإلداري الممول من الخارج، 
منهم يعتبرون قوة وفعالية التدريب جيـدة، وال أحـد % ٥١,٥الممول من الخارج جيدة جداً، 
واضـحة من العينـة يوافقـون أن المـادة التدريبيـة % ٦٠,١منهم يعتبرها ضعيفة، كما أن 
يعتبرون قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخارج جيدة جداً، % ٣٦,٤ومتناسقة، منهم 
منهم فقط ال يوافقـون % ٧,١منهم يعتبرون قوة وفاعلية التدريب جيدة، في حين أن % ٣٧,٩
من العينة يعتبـرون % ٣٠,٥على وضوح وتسلسل وتناسق المادة التدريبية، ويتضح أيضاً أن 
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  عيفض  متوسط  جيد  جيد جداً وضوح وتسلسل وتناسق المادة التدريبية
 %١٠٠,٠   %١٨,٢ %٥١,٥ %٣٠,٣  أوافق بشدة                
                          ١٢,٥ %١٦,٧ %١٤,١%    
 %١٤,٢   %٢,٦ %٧,٣ %٤,٣ نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠,٠  %٧,١ %١٨,٦ %٣٧,٩ %٣٦,٤  أوافق                       
  ١٠٠,٠ %٥٤,٢ %٥٢,٠ %٧١,٨%   
                         ٦٠,١  %٤,٣ %١١,٢ %٢٢,٧ %٢١,٩% 
 %١٠٠,٠   %٢٧,٨ %٥٥,٦ %١٦,٧  متوسط                    
                          ٣١,٣ %٢٩,٤ %١٢,٧%    
                         ٢٣,٢   %٦,٤ %١٢,٩ %٣,٩% 
 %١٠٠,٠ %٣٣,٣  %١٦,٧ %٣٣,٣ %١٦,٧  ال أوافق                     
                          ١٠٠,٠  %٢,١ %٢,٠ %١,٤%  
                         ٢,٦ %٠,٩  %٠,٤ %٠,٩ %٠,٤% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥  المجموع                    
  ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
  ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥% 
   
يوافقون بـشدة % ١٤,١ة وفاعلية التدريب اإلداري الممول من الخارج جيدة جداً، منهم أن قو 
منهم يوافقون على وضـوح وتناسـق % ٧١,٨على وضوح وتسلسل وتناسق المادة التدريبية، 
منهم يوافقون على وضوح وتناسق وتسلسل % ٨٥,٩وتسلسل المادة التدريبية، أي أن ما نسبته 
 .فقط ال يوافقون على وضوح وتناسق وتسلسل المـادة التدريبيـة % ١,٤المادة حتى حين أن 
يوافقون على وضوح وتسلـسل % ٧٤,٣ هيتضح من النتائج أن معظم أفراد العينة أي ما نسبت 
 ) ١٩٩٤، سعيد(  يرى    كما.تدريبي اإلداري الممول من الخارج المادة التدريبية في برامج ال 
لذا يرى الباحث أن . دريبية يعتبر احد عوامل نجاح العملية الت أن تنظيم وتناسق المادة التدريبية 
  ويمكـن تعزيـز  زيادة قوة وفاعلية برامج التدريب  وتساهم في ،من العينة جيدة % ٧٤,٣نسبة 
من قبل الجهة  المناسبة  وزيادتها من خالل التركيز أكثر على إعداد المادة التدريبية هذه النسبة 
 يعنـي زيـادة  ممـا ،تعمل على زيادة وضوح المادة التدريبية بحيث ، المشرفة على التدريب 









  : العالقة بين تركيز المادة التدريبية على الجوانب العملية وفعالية التدريب3.3.2
   
                                           
 
كيز هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخارج وتر 
  .)Sig = 0.000 (المادة التدريبية على الجوانب العملية 
من العينة يوافقون بشدة على أن المادة التدريبية تركز % ١٥,٥أن  ) ١٢ (يتضح من الجدول 
منهم يعتبرون % ٤٧,٢على الجوانب العملية في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج، 
منهم يعتبرون % ٣٦,١ري الممول من الخارج جيدة جداً، أن قوة وفعالية برامج التدريب اإلدا 
من العينة يوافقون بأن المادة التدريبية تركز علـى % ٤٠,٨قوة وفعالية التدريب جيدة، كما أن 
مـنهم % ٥١,٦يعتبرون أن قوة وفعالية التدريب جيدة جـداً، % ٢٨,٤الجوانب العملية منهم 
منهم فقط يعتبرون أن برامج التدريب % ٥,٣ن أن يعتبرون قوة وفعالية التدريب جيدة، في حي 
     الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكوميةقوة التدريب اإلداري  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً  على الجوانب العمليةدة التدريبيةتركيز الما
 %١٠٠,٠   %١٦,٧ %٣٦,١ %٤٧,٢  أوافق بشدة                  
  ١٢,٥ %١٢,٧ %٢٣,٩%    
 %١٥,٥   %٢,٦ %٥,٦ %٧,٣                        نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠,٠  %٥,٣ %١٤,٧ %٥١,٦ %٢٨,٤  أوافق                       
  ٥٠,٠ %٢٩,٢ %٤٨,٠ %٣٨,٠%   
  ٤٠,٨  %٢,١ %٦ %٢١ %١١,٦% 
 %١٠٠,٠  %٥,٨ %٢٩,١ %٣٦,٠ %٢٩,١  متوسط                     
                          ٥٠,٠ %٥٢,١ %٣٠,٤ %٣٥,٢%   
                         ٣٦,٩  %٢,١ %١٠,٧ %١٣,٣ %١٠٧% 
 %١٠٠,٠ %١٢,٥  %١٨,٨ %٥٦,٣ %١٢,٥  ال أوافق                    
                          ١٠٠,٠  %٦,٣ %٨,٨ %٢,٨%  
  ٦,٩ %٠,٩  %١,٣ %٣,٩ %٠,٩% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥  المجموع                    
  ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
                         ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥% 
   
من العينة يعتبـرون قـوة وفعاليـة % ٣٠,٥ويتضح أن . اإلداري الممول من الخارج ضعيفة 
يوافقون بشدة على أن المادة التدريبية تركز على الجوانـب % ٢٣,٩التدريب جيدة جداً، منهم 
ركز على الجوانب العملية ما يعنـي أن منهم يوافقون على أن المادة التدريبية ت % ٣٨العملية، 
% ٢,٨منهم يوافقون بأن المادة التدريبية تركز على الجوانب العملية فـي حـين أن % ٦١,٨
من العينة تعتبر أن المادة التدريبية تركز علـى % ٥٦,٣ أظهرت النتائج أن .منهم ال يوافقون 
تعتبر البرامج التدريبيـة الممولـة الجوانب العملية بشكل جيد على األقل مما يعني أن األغلبية 
مـن % ٣٦,٩ أنفي حـين . من الخارج تهتم بشكل جيد بالجوانب العملية والتطبيقية للتدريب 
 إضـافة ،  المادة التدريبية ال تركز بالشكل المطلوب على الجوانب التطبيقية أنالعينة يعتبرون 
كمـا . لجانـب النظـري فقـط  المادة التدريبية تركز على ا أنمن العينة يعتبرون % ٦,٩ إلى
مـنهم % ٣٩,٢،  التـدريب قـوي وفعـال أنمن العينة يعتبرون % ٤٣,٨ أن النتائج أظهرت
لـذا يـرى ،  المادة التدريبية ال تركز على الجوانب التطبيقية بالـشكل المطلـوب أنيعتبرون 
مطلوب الن  المادة التدريبية تركز على الجوانب التطبيقية بالقدر ال أن يعتقد الشخص الباحث قد 
 الصورة غيـر أن إال، وبالتالي تزيد من قوة وفعالية التدريب ،  العينة يعتقدون ذلك أفرادمعظم 
 المادة التدريبية لم تركز علـى أن من العينة يعتقدون %٤٣,٨ نسبة كبيرة أنخصوصا ، دقيقة
لمادة  مراجعة ا الباحث يجب  كما يرى لضمان نجاح التدريب ، الجانب العملي بالشكل المطلوب 
 وهذا ما يؤكده .  تركز على الجوانب التطبيقية بالقدر المطلوب أنها من للتأكدالتدريبية وتقييمها 
 المستند على التطبيقيالجانب التدريبية التي تركز على أن المادة حيث يرى  ) ١٩٩٤، سعيد( 
  .المعلومات النظرية هو احد عوامل نجاح البرنامج التدريبي
  
  
   
4.3.2
 بـين ارتبـاط المـادة إحـصائية  انه ال يوجد عالقة ذات داللة )٦( في جدول  النتائج أظهرت
 أن الباحـث برأيمما يعني . )sig = 0.88( حيث قيمة ،  وفعالية التدريبباألهدافالتدريبية 
الن النتائج تؤكـد علـى عـدم ،  المادة التدريبية إعدادهناك خلل واضح بناءا على النتائج في 
  .  في هذه الفقرةإحصائيةوبالتالي ال يوجد عالقة ذات داللة ، باألهدافارتباط المادة التدريبية 
 مـع فاعليـة إحصائيةمما سبق يمكن القول بالرغم من وجود ثالث فقرات قوية وذات داللة 
 الباحـث أن إال، اول موضوع المادة التدريبيـة  فقرات شملتها االستمارة تتن أربعمن  التدريب
في صفحة  أظهرتوتؤكد ذلك النتائج حيث .  المادة التدريبية ال يزال يعاني خلل إعداد أنيرى 
 مـن %٤٣,٨ إلـى  ةإضـاف ، من العينة يشككون في استالم المادة التدريبية % ٢٦,٦ أن، ١٤
ركز بالقدر المطلوب علـى الجوانـب  المادة التدريبية لم ت أنيعتبرون ) ١٢(العينة في جدول 
 من هذا المجال انه ال يوجـد ارتبـاط بـين المـادة األخيرةوتظهر النتائج في الفقرة . العملية
 تكون هذه البرامج التدريبية بعيدة عـن أن يعني بالضرورة مما ،  التدريبية واألهدافالتدريبية 








   
4.2
  . مجال تصميم البرنامج التدريبيأقساميمثل المدرب القسم الرابع من 
فعاليـة  العالقة بين قدرة المدرب على توفير االحتياجات الالزمة للتدريب وبين 1.4.2
   :التدريب
 
 
هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخـارج وبـين 
  .)Sig = 0.000( فعالية المدرب في توفير المواد واالحتياجات الالزمة للتدريب 
فق بشدة على فعالية المدرب في تـوفير من العينة توا % ٤٠,٣أن  ) ١٣( يتضح من الجدول 
منهم يعتبرون أن قوة وفعالية برامج التـدريب % ٤٨,٩المواد واالحتياجات الالزمة للتدريب، 
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً ات الالزمة للتدريبتوفير المواد واالحتياج
 %١٠٠,٠   %١٢,٨ %٣٨,٣ %٤٨,٩  جيد جداً                
  ٢٥,٠ %٣٥,٣ %٦٤,٨%    
 %٤٠,٣   %٥,٢ %١٥,٥ %١٩,٧ نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠,٠  %٨,٧ %٢٣,٣ %٥١,٥ %١٦,٥  جيد                   
  ٩٠,٠ %٥٠,٠ %٥٢,٠ %٢٣,٩%   
                         ٤٤,٢  %٣,٩ %١٠,٣ %٢٢,٧ %٧,٣% 
 %١٠٠,٠ %٦,١ %٣,٠ %٣٠,٣ %٣٩,٤ %٢١,٢  متوسط                 
                          ١٠٠,٠ %١٠,٠ %٢٠,٨ %١٢,٧ %٩,٩%  
                         ١٤,٢ %٠,٩ %٠,٤ %٤,٣ %٥,٦ %٣% 
 %١٠٠,٠   %٦٦,٧  %٣٣,٣  ضعيف                 
  ٤,٢  %١,٤%    
                         ١,٣   %٠,٩  %٠,٤% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥  المجموع                
                          ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
  ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥% 
   
منهم يعتبرون أن قوة وفعالية برامج التدريب % ٣٨,٣اإلداري الممول من الخارج جيدة جداً، 
المـدرب فـي تـوفير المـواد  العينة يوافقون على فعالية من% ٤٤,٢كما يتضح أن . جيدة
منهم يعتبرون % ١٦,٥واالحتياجات الالزمة في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج، 
منهم يعتبرون أن قوة وفعالية برامج التـدريب % ٥١,٥قوة وفعالية برامج التدريب جيدة جداً، 
الخارج ضـعيفة، منهم يعتبرون برامج التدريب اإلداري الممول من % ٨,٧جيدة، في حين أن 
من العينة يعتبرون أن قوة وفعالية بـرامج التـدريب اإلداري الممـول مـن % ٣٠,٥كما أن 
منهم يوافقون بشدة على فعاليـة المـدرب فـي تـوفير المـواد % ٦٤,٨الخارج جيدة جداً، 
منهم يوافقون على فعالية المدرب في تـوفير المـواد % ٢٣,٩واالحتياجات الالزمة للتدريب، 
منهم يوافقون على فعالية المدرب فـي تـوفير % ٨٨,٧ياجات الالزمة للتدريب، أي أن واالحت
منهم يعتبرون أن فعالية المدرب فـي % ١,٤المواد واالحتياجات الالزمة للتدريب في حين أن 
  .توفير المواد واالحتياجات التدريبية الالزمة ضعيفة
ية المدرب فـي تـوفير االحتياجـات من العينة يعتبرون أن فعال % ٨٤,٥أظهرت النتائج أن 
أي أن اختيار المدرب يخضع لمعايير موضـوعية وكـان ،  للتدريب جيدة على األقل ةالالزم
التزامـات الزمة للتدريب هي جزء من نشاطات و ويرى الباحث أن توفير االحتياجات ال ، جيدا
، البرنامج التدريبي تساهم في نجاح ، المدرب أثناء التدريب فإذا نفذها المدرب بطريقة صحيحة 
حيث يرى أن المدرب طرف مباشر في عملية التدريب  ) ١٩٨٥، السلمي( ويعزز هذا الرأي 
مع اإلدارة المشرفة على التدريب والمتدربين وكلهم عليهم التزامات محددة البد من الوفاء بها 
 تساعد على زيادة  هذه النتائج أن الباحث برأي مما يعني .حتى يتحقق للتدريب النجاح والفعالية 
    . وفعالية التدريبفرص نجاح
   




حصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخارج هناك عالقة ذات داللة إ 
من % ٣٩,٩ أن )١٤(يتضح من الجدول  .)Sig = 0.000 (وبين إشراك وتفعيل المتدربين 
العينة يعتبرون أن إشراك وتفعيل المتدربين جيد جداً في برامج التدريب اإلداري الممول مـن 
منهم يعتبرون أن % ٣٩,٨ية التدريب جيدة جداً، يعتبرون أن قوة وفعال % ٤٤,١الخارج، منهم 
قوة وفعالية التدريب جيدة، في حين أنه ال أحد منهم يعتبر أن التدريب اإلداري الممـول مـن 
من العينة يعتبرون أن إشـراك وتفعيـل المتـدربين % ٤٣,٨الخارج ضعيف، كما يتضح أن 
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  لمجموعا  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً اشتراك وتفعيل المتدربين
 %١٠٠,٠   %١٦,١ %٣٩,٨ %٤٤,١  جيد جداً                 
  ٣١,٣ %٣٦,٣ %٥٧,٧%    
 %٣٩,٩   %٦,٤ %١٥,٩ %١٧,٦                        جمالينسبة من ال
 %١٠٠,٠  %٩,٨ %٢٤,٥ %٤٠,٢ %٢٥,٥  جيد                   
                          ١٠٠,٠ %٥٢,١ %٤٠,٢ %٣٦,٦%   
                         ٤٣,٨  %٤,٣ %١٠,٧ %١٧,٦ %١١,٢% 
 %١٠٠,٠   %٢٢,٢ %٦٦,٧ %١١,١  متوسط                  
                          ١٦,٧ %٢٣,٥ %٥,٦%    
  ١٥,٥   %٣,٤ %١٠,٣ %١,٧% 
 %١٠٠,٠ %١٠٠,٠      ضعيف                  
                              ١٠٠,٠%  
                             ٠,٩ %٠,٩% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥  المجموع                
  ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
  ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥% 
   
منهم يعتبـرون قـوة % ٤٠,٢، يعتبرون قوة وفعالية التدريب جيدة جداً % ٢٥,٥جيدة، منهم 
من العينة يعتبرون قوة وفعالية التـدريب % ٣٠,٥ويتضح أن  .وفعالية التدريب اإلداري جيدة 
يرون أن إشراك وتفعيل المتدربين جيد جـداً فـي بـرامج % ٥٧,٧اإلداري جيد جداً، منهم 
تدربين جيداً، منهم يرون أن إشراك وتفعيل الم % ٣٦,٦التدريب اإلداري الممول من الخارج، 
منهم يرون أن إشراك وتفعيل المتدربين جيداً على األقل فـي حـين ال % ٩٤,٣مما يعني أن 
من العينـة % ٨٣,٧أظهرت النتائج أن . يوجد أحد منهم يرى أن إشراك المتدربين كان ضعيفاً 
، قـل تعتبر أن المدرب قادر على إشراك المتدربين وتفعيلهم أثناء التدريب بشكل جيد علـى األ 
ويرى الباحث أن هذا مؤشرا آخر على فعالية المدرب في برامج التدريب اإلداري الممول من 
يعتبر المدرب عامل مهم في منظومة التدريب المتكاملة وله اثر على نجاح وفعاليـة ، الخارج











   
  
 :وفعالية التدريبعالقة بين قدرة المدرب على استخدام المساعدات  ال3.4.2
 
 
هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب وبين استخدام المدرب للمـساعدات 
عينـة مـن ال % ١٨,٥أن  ) ١٥( ح من الجدول يتض .)Sig = 0.000 (السمعية والبصرية 
يعتبرون استخدام المدرب للمساعدات السمعية والبصرية جيد جداًُ في برامج التدريب اإلداري 
مـنهم % ٣٠,٢يعتبرون قوة وفعالية التدريب جيدة جـداً، % ٤٨,٨الممول من الخارج، منهم 
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً لمساعدات السمعية والبصريةل  المدرباستخدام
 %١٠٠,٠   %٢٠,٩ %٣٠,٢ %٤٨,٨  جيد جداً                  
  ١٨,٨ %١٢,٩ %٢٩,٦%    
 %١٨,٥   %٣,٩ %٥,٦ %٩,١                        نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠,٠ %٢,٤  %١٢,٢ %٥٠,٠ %٣٥,٤  جيد                     
                          ١٠٠,٠  %٢٠,٨ %٤٠,٦ %٤٠,٨%  
                         ٣٥,٣ %٠,٩  %٤,٣ %١٧,٧ %١٢,٥% 
 %١٠٠,٠  %٥,٣ %٢٨,٩ %٤٠,٨ %٢٥,٠  متوسط                   
  ٤٠,٠ %٤٥,٨ %٣٠,٧ %٢٦,٨%   
                         ٣٢,٨  %١,٧ %٩,٥ %١٣,٤ %٨,٢% 
 %١٠٠,٠  %١٥,٤ %١٩,٢ %٥٧,٧ %٧,٧  ضعيف                   
  ٤٠,٠ %١٠,٤ %١٤,٩ %٢,٨%   
  ١١,٢  %١,٧ %٢,٢ %٦,٥ %٠,٩% 
 %١٠٠,٠  %٤٠,٠ %٤٠,٠ %٢٠,٠                   ضعيف جداً
                           ٢٠,٠ %٤,٢ %١,٠%   
                          ٢,٢  %٠,٤ %٠,٩ %٠,٩% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٧ %٤٣,٥ %٣٠,٦  المجموع                  
  ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
  ١٠٠,٠ %٠,٩ % ٤,٣ %٢٠,٧ %٤٣,٥ %٣٠,٦% 
   
من العينـة % ٣٥,٣يعتبرون قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخارج جيدة، كما أن 
يعتبرون قوة % ٣٥,٤منهم . ون أن استخدام المدرب للمساعدات السمعية والبصرية جيد يعتبر
منهم يعتبرون قوة وفعالية التدريب وفعالية التدريب جيـدة، % ٥٠وفعالية التدريب جيدة جداً، 
 .فقط منهم يعتبرون التدريب اإلداري الممول من الخارج ضـعيف جـداً % ٢,٤في حين أن 
 اسـتخدام المـدرب للمـساعدات الـسمعية أنمن العينة يعتبرون % ٣٢,٨ أنتظهر النتائج 
 استخدام المدرب للمساعدات أنمن العينة يعتبرون % ١١,٢ إلى باإلضافة، والبصرية متوسط 
كمـا يتـضح أن .  التدريب قـوي وفعـال أن منهم يعتبرون األكبروان كانت النسبة ، ضعيف
يب اإلداري الممول من الخارج جيدة جداً، منهم من العينة يعتبرون قوة وفعالية التدر % ٣٠,٦
مـنهم % ٤٠,٨يعتبرون استخدام المدرب للمساعدات السمعية والبصرية جيد جـداً، % ٢٩,٦
منهم يعتبـرون % ٧٠,٤يعتبرون استخدام المدرب للمساعدات السمعية والبصرية جيد، أي أن 
منهم فقط % ٢,٨، في حين أن استخدام المدرب للمساعدات السمعية والبصرية جيد على األقل 
% ٥٣,٨أن  تظهر النتـائج .يعتبرون استخدام المدرب للمساعدات السمعية والبصرية ضعيف 
من العينة يعتبرون المدرب قادر على استخدام المساعدات البصرية والسمعية بشكل جيد علـى 
 البـصرية  من العينة غير راضين على استخدام المدرب للمساعدات ١٣,٤األقل، في حين أن 
من العينة مقبولـة وتعنـي أن هنـاك فعاليـة % ٥٣,٨ى الباحث أن هذه النسبة والسمعية، ير 
للمدرب في استخدام المساعدات وان لم تكن بالقدر الكبير، كما يرى الباحث أنه يمكن العمـل 
 وأكثـر على توعية وتدريب المدربين على استخدام المساعدات البصرية والسمعية بشكل اكبر 




   
  
  
  :وفعالية التدريبسهلة  العالقة بين قدرة المدرب على استخدام لغة 4.4.2
هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخـارج وبـين 




من العينة يرون أن اسـتخدام المـدرب لغـة سـهلة % ٤٠,٣أن  ) ١٦(لجدول يتضح من ا 
منهم % ٤١,٥يعتبرون قوة وفعالية التدريب جيد جداً، % ٤٦,٨مفهومة بشكل جيد جداً، منهم و
من العينة أن المدرب يستخدم لغة % ٤٤,٢يعتبرون قوة وفعالية التدريب جيدة، كما يتضح أن 
منم % ٣٩,٨يعتبرون قوة وفعالية التدريب جيد جداً، % ٢٢,٣سهلة ومفهومة بشكل جيد، منهم 
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً  لغة ومصطلحات سهلة المدرباستخدام
 %١٠٠,٠   %١١,٧ %٤١,٥ %٤٦,٨  جيد جداً           
  ٢٢,٩ %٣٨,٢ %٦٢,٠%    
 %٤٠,٣   %٤,٧ %١٦,٧ %١٨,٩ جماليبة من اإلنس
 %١٠٠,٠ %١,٩ %٥,٨ %٣٠,١ %٣٩,٨ %٢٢,٣  جيد            
                          ١٠٠,٠ %٦٠,٠ %٦٤,٦ %٤٠,٢ %٣٢,٤%  
                         ٤٤,٢ %٠,٩ %٢,٦ %١٣,٣ %١٧,٦ %٩,٩% 
 %١٠٠,٠  %٦,٥ %١٩,٤ %٦١,٣ %١٢,٩  متوسط            
  ٢٠,٠ %١٢,٥ %١٨,٦ %٥,٦%   
                         ١٣,٣  %٠,٩ %٢,٦ %٨,٢ %١,٧% 
 %١٠٠,٠  %٤٠,٠  %٦٠,٠   ضعيف            
                           ٢٠,٠  %٢,٩%   
                          ٢,١  %٠,٩  %١,٣% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥  المجموع          
                          ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
                         ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥% 
   
مـنهم فقـط يعتبـرون أن التـدريب % ١,٩وة وفعالية التدريب جيدة، في حين أن يعتبرون ق 
من العينة يعتبرون قوة وفعالية % ٣٠,٥ويتضح أن  .اإلداري الممول من الخارج ضعيف جداً 
يرون أن المدرب يـستخدم لغـة % ٦٢التدريب اإلداري الممول من الخارج جيدة جداً، منهم 
منهم يرون أن المدرب يستخدم لغة سهلة ومفهومـة % ٣٢,٤سهلة ومفهومة بشكل جيد جداً، 
منهم يعتبرون أن المدرب يستخدم لغة سهلة ومفهومة بشكل جيـد % ٩٤,٤بشكل جيد، أي أن 
أظهـرت النتـائج  .على األقل، وال أحد منهم يعتبر أن المدرب ال يستخدم لغة سهلة ومفهومة 
 سهلة ومفهومة بشكل جيد على األقـل من العينة يعتبرون أن المدرب يستخدم لغة % ٨٤,٥ان
في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج، يرى الباحث أن استخدام لغة سهلة هي احـد 
مهام ونشاطات المدرب الجيد مما يعني أن هذا مؤشرا على فعالية المدرب، ويزيد من فـرص 











   
  
  :ة بين قدرة المدرب على ربط التدريب بالواقع العملي وفعالية التدريب العالق5.4.2
                                               
 
    نفذه منظمات غير حكوميةقوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وت  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً بالواقع العملي ربط التدريبقدرة المدرب على  
 %١٠٠,٠   %١٣,٥ %٣٩,٣ %٤٧,٢            جيد جد     
                           ٢٥,٠ %٣٤,٣ %٥٩,٢%    
 %٣٨,٢   %٥,٢ %١٥ %١٨ نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠,٠  %٨,١ %٢٦,٧ %٤٠,٧ %٢٤,٤                              جيد  
  ٧٠,٠ %٤٧,٩ %٣٤,٣ %٢٩,٦%   
  ٣٦,٩  %٣ %٩,٩ %١٥ %٩% 
 %١٠٠,٠  %٢,٤ %١٦,٧ %٦٦,٧ %١٤,٣  متوسط                            
  ١٠,٠ %١٤,٦ %٢٧,٥ %٨,٥%   
  ١٨,٠  %٠,٤ %٣ %١٢ %٢,٦% 
 %١٠٠,٠ %٢٠,٠ %٢٠,٠ %١٠,٠ %٤٠,٠ %١٠,٠                                        ضعيف                      
  ١٠٠,٠ %٢٠,٠ %٢,١ %٣,٩ %١,٤%  
  ٤,٣ %٠,٩ %٠,٩ %٠,٤ %١,٧ %٠,٤% 
 %١٠٠,٠   %٨٠,٠  %٢٠,٠  ضعيف جداً                       
                           ٨,٣  %١,٤%    
                         ٢,١   %١,٧  %٠,٤% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥                                      المجموع
  ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
                         ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥% 
 اإلداري الممول من الخـارج وبـين هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب 
  .)Sig = 0.000 (ارتباط التدريب بالواقع العملي 
من العينة يعتبرون أن هناك ربط بين التدريب والواقـع % ٣٨,٢أن ) ١٧( يتضح من الجدول 
% ٤٧,٢العملي بشكل جيد جداً في برامج التدريب اإلداري الممـول مـن الخـارج، مـنهم 
منهم يعتبرون أن قوة وفعالية التدريب جيدة، % ٣٩,٣ريب جيد جداً، يعتبرون قوة وفعالية التد 
   
من العينة يعتبرون أن هناك ربط جيد بين التدريب والواقع العملـي، مـنهم % ٣٦,٩كما أن 
منهم يعتبرون قوة وفعالية التـدريب % ٤٠,٧يعتبرون قوة وفعالية التدريب جيد جداً، % ٢٤,٤
لعينة يعتبرون قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول مـن من ا% ٣٠,٥ويتضح أيضاً أن  .جيدة
يرون أن هناك ربط بين التدريب والواقع العملي بشكل جيـد % ٥٩,٢الخارج جيدة جداً، منهم 
% ١,٤منهم يرون أن هناك ربط جيد بين التدريب والواقع العملي، في حين أن % ٢٩,٦جداً، 
% ٤٣,٨ أن تظهر النتائج .ع العملي ضعيف جداً منهم فقط يرون أن الربط بين التدريب والواق 
 قدرة المـدرب علـى أن يعتبرون  منهم %٢٧,٥.  التدريب قوي وفعال أنمن العينة يعتبرون 
 المدرب غير قـادر أنمنهم يعتبرون % ٣,٩ إلى إضافة. ربط التدريب بالواقع العملي محدودة 
  .على ربط التدريب بالواقع العملي
من العينة يعتبرون أن المدرب قادر على ربط التدريب بـالواقع %  ٧٥,١أظهرت النتائج أن 
العملي في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج، يرى الباحث أن هذه المهارة مطلوبـة 
 على الجانب العلمي فقط، بل يحتاج إلى الجانـب دوضرورية للمدرب، والن التدريب ال يعتم 
 التدريب هو تزويد المتـدربين باالتجاهـات العمليـة أن ) ١٩٩٤توفيق، ( كما يرى .العملي
مما يعني أن هذه النتائج تعزز فرص نجاح وفعاليـة .  والعلمية الالزمة للقيام بالمهام الوظيفية 
 بعين االعتبار توعية المدربين على ضـرورة األخذ مع .التدريب اإلداري الممول من الخارج 
  . من التدريبأفضلنتائج  إلىربط التدريب بالواقع العملي للوصول 
 ذلـك أكدتوقد ،  جميع الفقرات في االستبانة المتعلقة بالمدرب جاءت قوية أنمما سبق يتضح 
  قيمة.  قويةإحصائية هناك عالقة ذات داللة أن أظهرتحيث ، نتائج الدراسة
 ) sig = 0.000)( ،تظهـر )١٥( النتائج في جدول أن إالبالرغم من ذلك ،  جميع الفقراتيف 
 المدرب متوسـط فـي اسـتخدام المـساعدات الـسمعية أنمن العينة يعتبرون % ٣٢,٨ أن
   
 المدرب ضعيفا فـي أنمن العينة في نفس الجدول يعتبرون % ١١,٢ أنفي حين . والبصرية
 الممول من الخارج غير اإلداري المدربين في برامج التدريب أنلذا يرى الباحث . هذا الجانب 
 النتـائج فـي وأظهرت .ساعدات السمعية والبصرية بالشكل المطلوب قادرين على استخدام الم 
من العينة يعتبرون المدرب غير قادر بشكل جيـد علـى % ٢٧,٥ ما نسبته أن) ١٧( جدول 
 التدريبيـة ال  المادة أن. ١٦رقم  النتائج في صفحة أكدتهوهو ما ، ربط التدريب بالواقع العملي 
 هناك حاجـة اكبـر أن الباحث برأيمما يعني ، مطلوبتركز على الجوانب العملية بالشكل ال 
  ، لتركيز المدربين على الجانب العملي
 بشكل عام فـي بـرامج التـدريب  هناك فعالية وجودة في المدربين أنمما سبق يمكن القول 
 بعين االعتبار تحفظات الباحث حول قدرة المدرب علـى ربـط األخذمع ، الممول من الخارج 
حيـث يـشوبها ، وقدرته على استخدام المساعدات السمعية والبصرية ، لعمليالتدريب بالواقع ا 
  . النتائج ذلكأكدتبعض الخلل كما 
 : التدريبياألسلوب .5.2
 . مجال تصميم البرنامج التدريبيأقساموهو القسم الخامس من 







  %٣٥ ١٦٢ المحاضرة
 %٣٤ ١٥٨ مجموعات العمل
  %١٤ ٦٣ دراسة حالة
  %١٤ ٦٥ تمثيل األدوار
   
  %٣ ١٨ أسلوب آخر
   
 اكبـر تيتبين أن أسلوب المحاضرة ومجموعات العمل شـكل  ) ١٨( رقم من الجدول يتضح 
 وأسـلوب ،من مجموع الخيـارات أو التكـرارات  % ٣٥ بلغ أسلوب المحاضرة حيثالنسب 
 فـي حـين أن األسـاليب األخـرى ،من مجموعات التكرارات  % ٣٤مجموعات العمل بلغ 
 أسـلوب  أن الباحـث برأيي  مما يعن .وهي نسب متدنية  % ١٤و  % ٣تراوحت نسبتها بين 
 نتـائج أكدتـه وهذا ما ،  استخداما في برامج التدريب الممول من الخارج األكثرالمحاضرة هو 
 علـى هـذا أكثرثم يليه مجموعات العمل ويعتقد الباحث انه من الضروري التركيز ، الدراسة
ـ ، المحاضرة أسلوب على حساب األسلوب اهيم  الن التدريب يعتمد على ضـرورة ربـط المف
ويعتبـر . من خالل مناقشة حاالت عملية على شكل مجموعات عمـل ، بالواقع العملي العلمية 
 زاد إذا المحاضرة ال يتناسب مع الكثير من البرامج التدريبيـة خـصوصا أسلوب أنالباحث 
  ،التركيز على استخدامه
 الن فعالـة  الاألساليب المحاضرة ليست من أنحيث يرى  ) ١٩٨٥، السلمي( ويؤكد على ذلك 
 فـي تأخـذ  المحاضرة ال أنكما ،  تغيير السلوك أو، المحاضرة ال تتناسب مع صقل المهارات 












 الممول اإلداري في برامج التدريب بإتباعه التدريبي الذي يوصي المتدربين األسلوب. 2.5.2
  :الخارجمن 
 هي أسلوب مجموعات العمـل إذ بلغـت إتباعهاأن األساليب المرجو  ) ١٩( الجدول يوضح 
 وتمثيل األدوار بلغت نـسبته ، %٢٢ أسلوب المحاضرة إذ بلغ ،يليها % ٣٩نسبة التكرارات 








٢٢ ١٠٥%  
  %٣٩ ١٨٨ مجموعات العمل
  %١٨ ٨٦ دراسة حالة
  %١٩ ٩٤ تمثيل األدوار
  %٢ ٩ أسلوب آخر
   
يب هو  للتدر األفضل األسلوب أنيعتبرون % ٣٩ نسبة كبيرة من العينة أي أن النتائج أظهرت
لذا يرى الباحث ضرورة التركيز علـى .  بدرجة اكبر من المحاضرة  مجموعات العمل أسلوب
فال ،  التدريبية األنشطة في وإشراكهم التدريبية مما يساعد على تفاعل المتدربين األساليبتنويع 
  . التدريبأثناءيشعرون بالملل 






  :الية التدريب وفع التدريبأثناء العالقة بين الشعور بالملل3.5.2 
هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخـارج وبـين 
  .)Sig = 0.009 ( أثناء التدريب الشعور بالملل


    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً الشعور بالملل أثناء التدريب
 %١٠٠,٠   %٨,٣ %٢٥,٠ %٦٦,٧    أوافق بشدة         
  ٢,١ %٢,٩ %١١,٣%    
 %٥,٢   %٠,٤ %١,٣ %٣,٤ نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠,٠ %٥,٣ %٢,٦ %٢٣,٧ %٤٢,١ %٢٦,٣  أوافق                
  ١٠٠,٠ %١٠,٠ %١٨,٨ %١٥,٧ %١٤,١%  
                         ١٦,٣ %٠,٩ %٠,٤ %٣,٩ %٦,٩ %٤,٣% 
 %١٠٠,٠  %٢,٨ %٢٦,٢ %٤٥,٨ %٢٥,٢  متوسط              
  ٣٠,٠ %٥٨,٣ %٤٨,٠ %٣٨,٠%   
  ٤٥,٩  %١,٣ %١٢ %٢١ %١١,٦% 
 %١٠٠,٠  %٩,١ %١٠,٦ %٤٨,٥ %٣١,٨  ال أوافق              
  ٦٠,٠ %١٤,٦ %٣١,٤ %٢٩,٦%   
                         ٢٨,٣  %٢,٦ %٣ %١٣,٧ %٩% 
 %١٠٠,٠   %٣٠,٠ %٢٠,٠ %٥٠,٠  ال أوافق بشدة        
                           ٦,٣ %٢,٠ %٧,٠%    
  ٤,٣   %١,٣ %٠,٩ %٢,١% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %%٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥      المجموع         
   
  ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
                         ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٦ %٤٣,٨ %٣٠,٥% 
  
من العينة يعتبرون أن هناك شعور بالملل مرتفع جـداً فـي % ٥,٢ أن  )٢٠( الجدول يظهر 
يعتبرون قوة وفعالية التدريب اإلداري الممـول مـن % ٦٦,٧برامج التدريب اإلداري، منهم 
مـن % ١٦,٣منهم يعتبرون قوة وفعالية التدريب جيدة، ويتضح أن % ٢٥ الخارج جيدة جداً، 
يعتبرون قوة وفعاليـة % ٢٦,٣العينة يرون أن هناك شعور مرتفع بالملل أثناء التدريب، منهم 
 ويالحظ من الجدول . منهم يعتبرون أن قوة وفعالية التدريب جيدة % ٤٢,١التدريب جيدة جداً، 
 إضـافة إلـى ،الملـل ب عالي العينة يعتبرون أن هناك شعور من% ٢١,٥ أن ما نسبته  )٢٠(
يعتبـرون أن % ١١,٣ مـنهم جـداً، من العينة يعتبرون قوة وفعالية التدريب جيـدة % ٤٥,٩
منهم يرون أن هناك شعور بالملل، ويعتبـر % ١٤,١الشعور بالملل أثناء التدريب مرتفع جداً، 
مـنهم ال يعتبـرون أن هنـاك % ٢٩,٦سط، منهم أن الشعور بالملل أثناء التدريب متو % ٣٨
منهم ال يوافقون بشدة على وجـود شـعور بالملـل أثنـاء % ٧شعور بالملل أثناء التدريب، 
  .التدريب
من العينة يشعرون بالملل أثناء التدريب في بـرامج التـدريب % ٢١,٥يتضح من النتائج أن 
ج إلى وقفة جـادة وتفكيـر فـي اإلداري الممول من الخارج، يرى الباحث أن هذه النسبة تحتا 
سبب هذا الملل الذي يشعر به المتدربين، فقد يعود السبب المباشر في ذلـك إلـى األسـلوب 
، أو قد يكون السبب في ذلـك هـو ظـروف  وهو المحاضرة التدريبي المستخدم في التدريب 
ر أخرى خارجة عن التدريب مثل ضغط العمل، ظروف سياسية عامة، أو مشاكل اجتماعية يم 
ممـا يعنـي أن األسـلوب . بها المتدربين، أو ألسباب مرتبطة بالعامل النفسي لذا المتـدربين 
أو قد يكون هو السبب الرئيسي في الـشعور ، التدريبي يلعب دورا هاما في التغلب على الملل 
   
ممـا يـؤثر . وبحسب هذه النتائج يمكن القول أن هذا مؤشر غير جيـد . بالملل لذا المتدربين 





 الممـول اإلداري التدريبي و الشعور بالملل الذي يسود برامج التدريب األسلوب عالقة 4.5.2








١٨ ٥٠%  
  %٢٩ ٧٩ أسلوب التدريب
  %١٨ ٥٠ المادة التدريبية
  %٢٣ ٦٢ بيئة التدريب
  %٨ ٢٣ موضوع التدريب
  %٤ ١٠  غير ذلك
   
 
 أعلى نسبة مئويـة فـي حصل علىيوضح أن أسلوب التدريب ) ٢١(في الجدول رقم 
 المـدرب ثـم  ، %٢٣ يليه بيئة التـدريب إذ بلغـت ، %٢٩ت شعور المتدربين بالملل إذ بلغ 
، أما موضوع التدريب فبلغت اقل نسبة إذ بلغت %١٨إذ بلغت نسبة كل منهم والمادة التعليمية 
   
 األكثـر  األسلوب أن، )١٩(رقم وجدول ، )١٨( تؤكد النتائج السابقة في جدول رقم  كما . %٨
.  مجموعات العمل أسلوبعينة يفضلون يرة من ال  نسبة كب أن في حين ،المحاضرةاستخداما هو 
،  التدريبي يمثل اكبر العناصر التي تسبب الملل لـدى المتـدربين األسلوب أنلذا يرى الباحث 
 المحاضـرة أنوهذا يعنـي ،  استخداما هو المحاضرة األكثر األسلوب أن النتائج أظهرتوقد 




 :ريب التدريبي وفعالية التدلألسلوبل المتدربين العالقة بين قبو. 5.5.2
 بين قبـول المتـدربين إحصائية انه ال يوجد عالقة ذات داللة )٦( في جدول  النتائج أظهرت
 أنممـا يعنـي ، وهي عاليـة ) sig = 0.453 (حيث ،  التدريبي وفعالية التدريبلألسلوب
  .المستخدم التدريبي األسلوبيين عن المتدربين غير راض
 التدريبي المستخدم في برامج التدريب األسلوب هناك خلل واضح في أنا سبق يمكن القول مم
 أظهـرت  المحاضرة التي حيث تركز هذه البرامج على استخدام .  الممول من الخارج اإلداري
 أن) ٢٠ (كما تظهر النتـائج فـي جـدول .  الشعور بالملل إلى غير فعالة وتؤدي أنهاالنتائج 
مـن % ٤٥,٩ أنفي حـين ،  التدريب بشكل واضح أثناء يشعرون بالملل من العينة % ٢١,٥
في برامج التدريب الممـول مما يعني وجود ملل واضح ، العينة يشعرون بالملل بشكل متوسط 
  .من الخارج
 هناك عالقـة ذات داللـة أن ) ٥(يظهر جدول ،  الخمسة جميعا بأقسامهولتفسير المجال ككل 
، )sig = 0.000(  قوة وفعاليـة التـدريب بينرنامج التدريبي  قوية بين تصميم البإحصائية
 إلـى  اإلداري افتقار برامج التدريب إلى اإلشارة مع ،السابقة األقسام النتائج في أكدتهوهذا ما 
   
 المادة التدريبية وعدم تركيزها علـى إعداد الخلل في إلى إضافة، تهيئة المكان التدريبي المالئم 
 األسـلوب  هناك قـصور فـي أن أيضا النتائج أظهرتلقد ،  المطلوب لالجوانب العملية بالشك 
. مما كان له اثر واضح في حدوث الشعور بالملل لـدى المتـدربين ، التدريبي وهو المحاضرة 
  . الباحثإليها أشار تصمييم البرنامج التدريبي يعاني من بعض نقاط الضعف التي أنمما يعني 
  : تحقق صحة الفرضية الثانية للدراسة وهي نتائج البحث أن إالبالرغم من ذلك 
  ".التدريبهناك عالقة بين تصميم البرنامج التدريبي وبين قوة وفعالية " 
 
 : تبار الفرضية الثالثة للدراسةاخ. 3
  ".التدريبهناك عالقة بين تقييم برامج التدريب وبين قوة وفعالية   " 
   المجال الثالث الذي يتضمنأسئلة اباتإجفقد تم تحليل ،  من مدى صحة هذه الفرضيةللتأكد
 فقـرتين إلى باإلضافة  )٢٢(موضحة في الجدول فقرات ) ٣. (فقرات شملتها االستبانة  ) ٥(  
                                        مفتوحة أسئلةعلى شكل 
  )٢٢(جدول رقم 
 . الختبار استقالل كل فقرة مع قوة وفعالية التدريب٢يوضح اختبار كا
رقــم 






  :ريب وفعالية التدريب التدالعالقة بين تقييم 1.3
 
١  
يتم تقييم برامج التدريب التي شاركت بها من قبـل الجهـة 
  المشرفة
٠,٠١٧  ٤ ١٢,٠٢٢ 
٢ 
اهتمام الجهة المشرفة على التدريب بعملية تقيـيم البـرامج 
 التدريبية
٠,٠٠٠  ١٦ ٥٣,٢٨٢ 
٣ 
 ٠,٠٠٠  ١٢ ٧٢,٢٢٣ ق األهدافأداة التقييم المستخدمة كانت فعالة وتحق
   
 
مول من الخـارج وبـين اللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الم هناك عالقة ذات د 
مـن العينـة % ٨١,٩أن   ) ٢٣(  يتضح من الجـدول  .)Sig = 0.017 ( ب  تقييم التدري
يرون أنه يتم تقييم برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج والتي شـاركوا فيهـا، مـنهم 
ة التدريب اإلداري الممول مـن الخـارج جيـدة جـداً، منهم يعتبرون أن قوة وفعالي % ٢٨,٩
  .منهم يعتبرون أن قوة وفعالية التدريب جيدة% ٤٦,٨
% ٧٧,٥من العينة يعتبرون أن قوة وفعالية التدريب جيد جداً منهم % ٣٠,٦ويتضح أيضاً أن 
 ال منهم يرون أنـه % ٢٢,٥يرون أنه يتم تقييم برامج التدريب التي شاركوا فيها، في حين أن 
من العينة أجابوا بأنـه % ٨١,٩أظهرت النتائج أن  .يتم تقييم برامج التدريب التي شاركوا فيها 
يتم تقييم التدريب في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج التي شاركوا فيهـا، ويـرى 
 التي  أو العقبات تالباحث أن هذه نسبة جيدة وتبرز أهمية عملية التقييم للتعرف على االنحرافا 
قد تواجه التدريب أثناء وبعد العملية التدريبية، وهذا مؤشر على قوة وفعالية برامج التـدريب 
حيـث يـرى أن عمليـة  ) ١٩٩٧اللحيد، ( اإلداري الممول من الخارج، كما يؤكد هذا القول 
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً تقييم برامج التدريب
 %١٠٠,٠  %٤,٢ %٢٠,٠ %٤٦,٨ %٢٨,٩  نعم                       
  ٨٠,٠ %٨٠,٩ %٨٧,٣ %٧٧,٥%   
 %٨١,٩  %٣,٤ %١٦,٤ %٣٨,٤ %٢٣,٧                        نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠,٠ %٤,٨ %٤,٨ %٢١,٤ %٣١,٠ %٣٨,١  ال                          
                           ١٠٠,٠ %٢٠,٠ %١٩,١ %١٢,٧ %٢٢,٥%  
  ١٨,١ %٠,٩ %٠,٩ %٣,٩ %٥,٦ %٦,٩% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٣ %٤٤,٠ %٣٠,٦  المجموع                  
                           ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
                         ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٣ %٤٤ %٣٠,٦% 
   
 التقييم معقدة وليست سهلة، إال أن القيام بها مهمة أساسية من مهـام مراكـز التـدريب وإدارة 







 :العالقة بين اهتمام الجهة المشرفة بعملية التدريب وفعالية التدريب. 2.3
هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخارج واهتمام 
  .)Sig = 0.000 ( بعملية التقييمالجهة المشرفة على التدريب
 
 
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً االهتمام بعملية التقييم
 %١٠٠,٠   %١٠,٩ %٥٠,٩ %٣٨,٢               أوافق بشدة   
  ١٢,٥ %٢٧,٧ %٢٩,٦%    
 %٢٣,٧   %٢,٦ %١٢,١ %٩,١                        جمالينسبة من اإل
 %١٠٠,٠  %٥,٥ %١٩,١ %٤٠,٠ %٣٥,٥  أوافق                      
  ٦٠,٠ %٤٣,٨ % ٤٣,٦ %٥٤,٩%   
                         ٤٧,٤  %٢,٦ %٩,١ %١٩ %١٦,٨% 
 %١٠٠,٠  %٨,٠ %٣٤,٠ %٠ .٤٦ % ١٢,٠  متوسط                    
  ٤٠,٠ %٣٥,٤ %٢٢,٨ %٨,٥%   
                         ٢١,٦  %١,٧ %٧,٣ %٩,٩ %٢,٦% 
 %١٠٠,٠ %١٣,٣  %٢٦,٧ %٢٦,٧ %٣٣,٣  ال أوافق                   
  ١٠٠,٠  %٨,٣ %٤,٠ %٧,٠%  
   
  ٦,٥  %٠,٩ %١,٧ %١,٧ %٢,٢% 
 %١٠٠,٠    %١٠٠,٠   أوافق بشدة              ال
   ٢,٠%     
                          ٠,٩    ٠,٩% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٧ %٤٣,٥ %٣٠,٦  المجموع                    
  ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%   
                         ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٣ %٢٠,٧ %٤٣,٥ %٣٠,٦% 
من العينة يرون أن الجهة المشرفة علـى التـدريب % ٢٣,٧ أن  )٢٤( ويتضح من الجدول 
يعتبرون أن قوة وفعاليـة بـرامج التـدريب % ٣٨,٢تهتم بعملية التقييم بشكل جيد جداً، منهم 
منهم يرون أن قوة وفعالية التـدريب جيـدة، % ٥٠,٩اإلداري الممول من الخارج جيدة جداً، 
من العينة يرون أن الجهة المشرفة على التدريب تهتم بعملية التقيـيم بـشكل % ٤٧,٤هناك و
منهم يعتبـرون % ٤٠يعتبرون أن قوة وفعالية برامج التدريب جيدة جداً، % ٣٥,٥جيد، منهم 
منهم فقط يعتبرون التدريب اإلداري الممول % ٥,٥أن قوة وفعالية التدريب جيدة، في حين أن 
الجهة المشرفة علـى  أنمن العينة يعتبرون % ٢١,٦ أن النتائج أظهرت عيف،من الخارج ض 
 الجهـة أنمن العينة يعتبـرون % ٧,٤ أنفي حين ، التدريب تهتم بشكل متوسط بعملية التقييم 
مـن العينـة % ٣٠,٦ أن كما تظهـر النتـائج  . المشرفة على التدريب ال تهتم بعملية التقييم 
يـرون % ٢٩,٦دريب اإلداري الممول من الخارج جيدة جداً، منهم يعتبرون أن قوة وفعالية الت 
مـنهم يـرون أن % ٥٤,٩أن الجهة المشرفة على التدريب تهتم بشكل جيد جداً عملية التقييم، 
منهم يعتبـرون أن % ٨٤,٥الجهة المشرفة على التدريب تهتم بشكل جيد بعملية التقييم، أي أن 
مـنهم % ٧ملية التقييم بشكل جيد على األقل، في حين أن الجهة المشرفة على التدريب تهتم بع 
% ٧١,١أظهرت النتائج أن ما نـسبته  .فقط يعتبرون أن الجهة المشرفة ال تهتم بعملية التقييم 
من العينة يعتبرون أن هناك اهتمام من الجهة المشرفة على التدريب بشكل جيد على األقل في 
يرى الباحث أن اإلدارة المشرفة على التـدريب . رجبرامج التدريب اإلداري الممول من الخا 
   
مـن العينـة % ٢٩ولكنه ليس بالقدر المطلوب الن ما نـسبته ، شكل جيد تهتم بعملية التقييم ب 
 السبب أنيعتقد الباحث ،  ال يوجد اهتمام بعملية التقييم أو،  هناك نقص في االهتمام أنيعتبرون 
بسبب وجود خلل فـي تنفيـذ  أو، دريب بعملية التقييم  الت إدارة عدم اقتناع إلىفي ذلك قد يعود 
 هناك حاجـة لتوعيـة أنمما يعني . أخرى عوامل إلى يعود السبب في ذلك أو، عملية التقييم 
والعمل على زيادة حرصهم واهتمامهم بعملية التقييم خـصوصا ،  التقييمبأهمية التدريب إدارات
توفيـق،  ( كما يرى لة لإلجابة على تساؤل هام في محاو   هناك اهتمام عالمي بعملية التقييم أن
( ويعزز هـذا الـرأي أيـضا ". كيفية قياس العائد من االستثمار في التدريب " وهو  ) ١٩٩٨
 لما التسعينات، موضوع الساعة في حقبة أصبححيث يرى أن تقييم التدريب  ) ١٩٩٧روثول، 
 لـذلك يـرى .العمـل ب على واقـع له من أهمية في معرفة التغيير الفعلي الذي أحدثه التدري 
  .الباحث أن هذه النتائج مؤشر جيد على فعالية برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج









٢٠ ٧١%  
  %٢٢ ٧٩ االختبارات المكتوبة
  %٤٢ ١٥٣ استبيانات
  %١٤ ٥٢ اختبارات األداء
  %٢ ٩ أدوات أخرى
   
 
   
لتقييم إذ بلغت  احتلت اكبر نسبة مئوية من بين أدوات ا تيوضح أن االستبيانا ) ٢٥(جدول رقم 
 وأقـل ، %٢٠ المقـابالت إذ بلغـت ثم ، %٢٢ تليها االختبارات المكتوبة إذ بلغت ، %٤٢
مما يعني أن االستبيانات هي أكثـر  . %١٤أدوات التقييم وهي اختبارات األداء بلغت نسبتها 
 تـساعد لذا يرى الباحث أن السبب في ذلك قد يعود إلى أن االسـتبانة ، أدوات التقييم استخداما 
 وبالتـالي .وتكلفة، وجهد، أي توفر وقت ، على الحصول على البيانات خالل وقت قصير نسبيا 
 التركيز على االستبانة فقـط أنويعتقد الباحث . من المنطقي االعتماد عليها واستخدامها بكثرة 
 قد ال يتوافر مستوى الجدية المرتفع لـدى ،  االستبانة لها عيوب مثل أنخصوصا ، غير مناسب 
 ) ١٩٩٨، عبيـدات ( ويؤكد ذلك .  االستبانة بتسرع وعدم اهتمامأسئلةالمتدربين فيجيبون على 
 من عيوب االستبانة هناك فروق واسعة بين المبحوثين مـن حيـث المـؤهالت أنحيث يرى 
لذا . مما يعني اختالفات بين البيانات التي نحصل عليها منها ، والخبرات وتفاعلهم مع االستبانة 
   .بما يالئم التقييم مع االستبانة أخرى تقييم بأدواتاحث االستعانة يرى الب
  :اإلداري التقييم وفعالية التدريب أداة العالقة بين فعالية 4.3
                                           

    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً  أداة التقييم المستخدمةفعالية
 %١٠٠,٠   %٤,٥ %٣٦,٤ %٥٩,١  أوافق بشدة        
  ٢,٢ %٨,٠ %١٨,٨%    
 %٩,٧   %٠,٤ %٣,٥ %٥,٨ اإلجمالينسبة من 
 %١٠٠,٠  %٧,٠ %١٥,٥ %٤٨,١ %٢٩,٥         أوافق  
                           ٩٠,٠ %٤٤,٤ %٦٢,٠ %٥٥,١%   
                         ٥٧,١  %٤ %٨,٨ %٢٧,٤ %١٦,٨% 
 %١٠٠,٠  %١,٥ %٣٠,٣ %٤٢,٤ %٢٥,٨  متوسط            
  ١٠,٠ %٤٤,٤ %٢٨,٠ %٢٤,٦%   
                         ٢٩,٢  %٠,٤ %٨,٨ %١٢,٤ %٧,٥% 
   
 %١٠٠,٠ %٢٢,٢  %٤٤,٤ %٢٢,٢ %١١,١  ال أوافق             
  ١٠٠,٠  %٨,٩ %٢,٠ %١,٤%  
  ٤,٠ %٠,٩  %١,٨ %٠,٩ %٠,٤% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٤ %١٩,٩ %٤٤,٢ %٣٠,٥  المجموع              
  ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
                         ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٤ %١٩,٩ %٤٤,٢ %٣٠,٥% 
هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخـارج وبـين 
  .)Sig = 0.000 (فعالية أداة التقييم المستخدمة
من العينة يعتبرون أن أداة التقييم المستخدمة فعالة جداً، % ٩,٧ أن  )٢٦( يتضح من الجدول 
منهم يعتبـرون أن قـوة % ٣٦,٤تبرون أن قوة وفعالية التدريب جيدة جداً، يع% ٥٩,١منهم 
من العينة يعتبـرون أن أداة التقيـيم المـستخدمة % ٥٧,١وفعالية التدريب جيدة، كما نبين أن 
مـنهم % ٤٨,١منهم يعتبرون أن قوة وفعالية التدريب جيدة جداً، وما نـسبته % ٢٩,٥فعالة، 
  .امج التدريب جيدةيعتبرون أن قوة وفعالية بر
من العينة يعتبرون أن قوة وفعالية التدريب اإلداري جيدة جداً، منهم % ٣٠,٥ويتضح أيضاً أن 
منهم يعتبرون أن أداة التقيـيم % ٥٥,١يعتبرون أن أداة التقييم المستخدمة فعالة جداً، % ١٨,٨
مة فعالة على األقـل، منهم يعتبرون أن أداة التقييم المستخد % ٧٣,٩المستخدمة فعالة، أي أن 
أظهـرت  وقـد .منهم فقط يعتبرون أن أداة التقييم المستخدمة غير فعالـة % ١,٤في حين أن 
من العينة يعتبرون أن أداة التقييم المـستخدمة فعالـة، وتحقـق  % ٦٦,٨النتائج أن ما نسبته 
 من العينة فقط% ٤في حين أن . أهداف التقييم في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج 
يعتبرون أن أداة التقييم غير فعالة، بناءا على هذه النتائج يرى الباحث أن اختيار أداة التقييم في 
 ولكنه غير ،في معظم برامج التدريب الممول من الخارج   حد ما إلى برامج التدريب كان جيدا 
تناسـب مـع بـرامج  التقييم التي ت ألداةاكبر لالختيار الجيد  الباحث لوجود فرصة برأيكافي 
   
 مما يزيد من فعالية عملية التقييم وبالتالي تأثير ذلك ايجابيا على فعالية وقـوة بـرامج التدريب
حيث يرى  ) Carvanaile, 1993( ويعزز هذا الرأي . جالتدريب اإلداري الممول من الخار
 فهـي لتـدريب، اأن استخدام أداة تقييم غير مناسبة يعتبر من أهم معوقات قياس وتقييم برامج 
تجعل المشرفين على التدريب يهملون عملية التقييم، ومبررهم في ذلك أنها عملية غير هامـة 
وتستغرق وقتا طويل، أي أن استخدام أداة غير مناسبة يعني تطبيق خاطئ للتقيـيم، وبالتـالي 
مـن العينـة % ٢٩,٢ أن النتـائج أظهرت .تكون عملية التقييم عبء على اإلدارة ليس أكثر 
 اسـتخداما فـي األكثروهي  ،متوسطة الفعالية) االستبانة (  التقييم المستخدمة أداة أنيعتبرون 
مـن % ٤٤,٢ أن النتـائج أظهـرت كما . )٢٥( عملية التقييم كما هو موضح في جدول رقم 
 التقييم غير فعالة بالقـدر أداة أنمنهم يعتبرون % ٢٨،  التدريب قوي وفعال أنالعينة يعتبرون 
  .بالمطلو
 : الممول من الخارجاإلداريالصعوبات التي تواجه عملية التقييم في برامج التدريب . 5.3
 
 
   
 طريقة التقييم
٢٥ ٥٦%  
  %٣٣ ٧٧ قياس العائد من التدريب
  %٢٤ ٥٥ فهم عملية التقييم
 %١٤ ٣١  التي تقيمالجهة
  %٤ ١٠ أسباب أخرى
   
أن صعوبات عملية التقييم تتعلق بقياس العائـد مـن التـدريب إذ ) ٢٧(جدول رقم يتضح من 
 ٢٤ ثم مفهوم عملية التقيـيم إذ بلغـت ، %٢٥ طريقة التقييم إذ بلغت نسبتها ثم ، %٣٣بلغت 
 معظم الصعوبات التي تواجه التقييم أنمما يعني . % ١٤ ثم الجهة التي تقيم بلغت نسبتها ،%
   
 السبب في أنيرى الباحث ، بناءا على النتائج ترتبط مباشرة بصعوبة قياس العائد من التدريب 
 أن النتـائج أظهـرت كما ،  من التدريب العائد ومحددة لقياس ذلك عدم وجود معايير واضحة 
 التدريب لمضمون إداراتجود مشكلة في فهم  و إلى إضافة، هناك خلل في تطبيق عملية التقييم 
  . ضعف في تنفيذ التقييمإلى مما يؤدي التقييمعملية 
 جيد بـالرغم مـن يتم بشكل بان تقييم برامج التدريب أظهرت النتائج أنمما سبق يمكن القول 
 الخـارج حيث تتم عملية التقييم في برامج التدريب الممـول مـن ، وجود بعض نقاط الضعف 
 التدريب ال تهـتم إدارة أن النتائج أظهرتوقد .  على االستبانة في التقييم بشكل كبير دباالعتما
  .بعملية التقييم بالشكل المطلوب
 قوية بين تقيـيم بـرامج التـدريب إحصائية هناك عالقة ذات داللة أن ) ٥( ويوضح جدول 
 الممول اإلداريريب  عملية تقييم برامج التدأنمما يعني  )sig = 0.000( ، وفعالية التدريب
  .بالرغم من وجود بعض نقاط الضعف التي يمكن التغلب عليها، من الخارج تتم بشكل صحيح
  :  صحة الفرضية الثالثة للدراسة وهيأثبتتمما سبق تكون نتائج البحث قد 
  ". هناك عالقة بين تقييم برامج التدريب وبين قوة وفعالية التدريب" 
  
.4
  ".هناك عالقة بين جدوى برامج التدريب وبين قوة وفعالية التدريب"  
فقـرات ) ٣ ( المجال الرابع ويتضمن أسئلة إجابات من صحة هذه الفرضية فقد تم تحليل للتأكد
  ).    ٢٨(شملتها االستبانة مبينة في جدول رقم 
  )٢٨( جدول 
   
رقــم 







 ٠,٠٠٠  ١٢ ٨١,٨٧٩ التدريب الذي حصلت عليه يحقق األهداف المرجوة منه
٢ 
 ٠,١٠٦  ١٦ ٢٣,٢٩٤ العائد من التدريب يتناسب مع حجم تكاليف التدريب
٣ 








 : وفعالية التدريبأهدافه العالقة بين قدرة التدريب على تحقيق 1.4.
 
 
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً  ألهدافهمدي تحقيق التدريب 
  %١٠٠,٠      %٢,٩  %٤٥,٧  %٥١,٤  أوافق بشدة        
  ٢,١  %١٥,٧  %٢٥,٤%        
  %١٥,٠      %٠,٤  %٦,٩  %٧,٧                        اإلجمالينسبة من 
  %١٠٠,٠    %٥,٨  %١٨,٢  %٤٥,٣  %٣٠,٧  أوافق                
  ٨٠,٠  %٥٢,١  %٦٠,٨  %٥٩,٢%      
                         ٥٨,٨    %٣,٤  %١٠,٧  %٢٦,٦  %١٨%  
  %١٠٠,٠    %٣,٨  %٣٥,٨  %٤٣,٤  %١٧,٠  متوسط              
  ٢٠,٠  %٣٩,٦  %٢٢,٥  %١٢,٧%      
                         ٢٢,٧    %٠,٩  %٨,٢  %٩,٩  %٣,٩%  
  %١٠٠,٠  %٢٥,٠    %٣٧,٥  %١٢,٥  %٢٥,٠  ال أوافق              
  ١٠٠,٠    %٦,٣  %١,٠  %٢,٨%    
  ٣,٤  %٠,٩    %١,٣  %٠,٤  %٠,٩%  
  %١٠٠,٠  %٠,٩  %٤,٣  %٢٠,٦  %٤٣,٨  %٣٠,٥  المجموع             
   
                           ١٠٠,٠  %١٠٠,٠  %١٠٠,٠  %١٠٠,٠  %١٠٠,٠%    
                        ١٠٠,٠  %٠,٩  %٤,٣  %٢٠,٦  %٤٣,٨  %٣٠,٥%  
  
هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية برامج التدريب اإلداري الممول من الخـارج 
  ).Sig = 0.000( وبين تحقيق األهداف المرجوة منه 
من العينة يعتبرون أن التدريب يحقق األهداف المرجـوة % ١٥أن ) ٢٩( يتضح من الجدول 
يعتبرون أن التدريب اإلداري الممول من الخـارج قـوي % ٥١,٤منهم . منه بشكل جيد جدا 
% ٥٨,٨كما تبـين أن . منهم يعتبرون أن التدريب اإلداري قوي وفعال % ٤٥,٧، وفعال جدا 
% ٣٠,٧مـنهم . عتبرون أن التدريب يحقق األهداف المرجوة منـه بـشكل جيـد من العينة ي 
منهم يعتبرون أن التدريب % ٤٥,٣وما نسبته . يعتبرون أن التدريب اإلداري قوي وفعال جدا 
من العينة يعتبرون أن التدريب اإلداري الممـول % ٣٠,٥كما يتضح أن . اإلداري قوي وفعال 
يشعرون أن التدريب يحقق األهداف المرجوة منه % ٢٥,٤ منهم، من الخارج قوي وفعال جدا 
أي ، منهم يشعرون أن التدريب يحقق أهدافه بشكل جيـد % ٥٩,٢إضافة إلى ، بشكل جيد جدا 
فـي حـين أن . منهم يشعرون بان التدريب يحقق أهدافه بشكل جيد على األقـل % ٧٤,٦أن 
% ٤٣,٨ أن تظهر النتـائج .وةمنهم فقط يشعرون بان التدريب ال يحقق أهدافه المرج % ٢,٨
 أهدافـه  التدريب لـم يحقـق أنمنهم يعتقدون % ٢٢,٥،  التدريب فعال أنمن العينة يعتبرون 
انه بالرغم لذا يرى الباحث ، من العينة يعتقدون كذلك % ٢٢,٧ إلى باإلضافة، بالقدر المطلوب 
 التدريبية ال يكفي من األهداف الحكم على تحقق أنولكن يعتقد ،  هذه النسبة ليست قليلة أنمن 
بل يكـون ،  التدريب بأهدافالن المتدربين غير ملمين بشكل كامل . وجهة نظر المتدربين فقط 
،  التدريب وإدارة، المدرب(  التدريبية من خالل عناصر عديدة مثل األهدافالحكم على تحقق 
ينة يعتبـرون من الع % ٧٣,٨أظهرت النتائج أن كما ).  المدراء أو العمل وأصحاب، والمتدرب
   
أن برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج والتي شاركوا فيها يحقق أهدافه المرجوة منـه 
بشكل جيد على األقل، مما يعني برأي الباحث أن برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج 
يـة فعالة، وهذا يعتبر مؤشرا على جدوى عملية التدريب وبالتالي يمكن االسـتمرار فـي عمل 
حيـث يـرى أن احـد  ) ١٩٩٨توفيق، ( التدريب فهو احد أهداف عملة التقييم، ويؤكد ذلك 
أهداف التقييم هو اتخاذ قرار باالستمرار في عملية التدريب إذا كانت تحقق أهدافها أو التوقف 
  .في حال عدم تحقق األهداف التدريبية لبرامج التدريب
  :اإلداري وفعالية التدريب  العالقة بين تحقق توقعات المتدربين2.4.
هناك عالقة ذات داللة إحصائية بين قوة وفعالية التدريب اإلداري الممول من الخارج وبيـت 
  ). Sig = 0.000(تحقق توقعات المتدربين 
  
 
   
 
. من العينة يعتبرون أن توقعاتهم تحققت بشكل جيد جـدا % ٩,٦أن  ) ٣٠( يتضح من الجدول 
وما نـسبته ، يعتبرون أن التدريب اإلداري الممول من الخارج قوي وفعال جدا % ٣١,٨منهم 
.منهم يعتبرون أن التدريب قوي وفعال 
% ٣٥,١مـنهم . تبرون أن توقعاتهم تحققـت بـشكل جيـد من العينة يع % ٥٨,٥ويتضح أن 
كمـا . ن أن التدريب قوي وفعال منهم يعتبرو % ٤١,٨، يعتبرون أن التدريب قوي وفعال جدا 
مـنهم ، من العينة يعتبرون أن التدريب اإلداري قوي وفعـال جـدا % ٢٩,٣ أن تظهر النتائج 
مـنهم يعتبـرون أن % ٧٠,١وما نـسبته ، يرون أن توقعاتهم تحققت بشكل جيد جدا % ١٠,٤
منهم يعتبرون أن توقعاتهم تحققت بشكل جيد على % ٨٠,٥أي أن . توقعاتهم تحققت بشكل جيد 
    قوة التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية  
  المجموع  ضعيف جداً  ضعيف  متوسط  جيد  جيد جداً ب؟من التدريهل تتحقق توقعاتك 
 %١٠٠,٠   %١٨,٢ %٥٠,٠ %٣١,٨  أوافق بشدة         
  ٨,٣ %١٠,٨ %١٠,٤%    
 %٩,٦   %١,٧ %٤,٨ %٣,١ نسبة من اإلجمالي
 %١٠٠,٠  %٧,٥ %١٥,٧ %٤١,٨ %٣٥,١  أوافق              
                           ١٠٠,٠ %٤٣,٨ %٥٤,٩ %٧٠,١%   
                         ٥٨,٥  %٤,٤ %٩,٢ %٢٤,٥ %٢٠,٥% 
 %١٠٠,٠   %٣٣,٣ %٤٩,٢ %١٧,٥  متوسط           
  ٤٣,٨ %٣٠,٤ %١٦,٤%    
  ٢٧,٥   %٩,٢ %١٣,٥ %٤,٨% 
 %١٠٠,٠ %٢٨,٦   %٤٢,٩ %٢٨,٦  أوافق          ال
                           ١٠٠,٠   %٢,٩ %٣,٠%  
  ٣,١ %٠,٩   %١,٣ %٠,٩% 
 %١٠٠,٠   %٦٦,٧ %٣٣,٣   ال أوافق بشدة    
   ٤,٢ %١,٠%    
                          ١,٣   %٠,٩ %٠,٤% 
 %١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٤ %٢١,٠ %٤٤,٥ %٢٩,٣  المجموع         
  ١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠ %١٠٠,٠%  
  ١٠٠,٠ %٠,٩ %٤,٤ %٢١ %٤٤,٥ %٢٩,٣% 
   
أظهرت النتـائج . فقط يعتبرون أن توقعاتهم لم تتحقق من التدريب % ٣في حين أن ، اقل تقدير 
شكل جيد علـى من العينة يعتبرون أن توقعاتهم من التدريب قد تحققت ب % ٦٨,١أن ما نسبته 
أن فقـط يعتبـرون % ٤,٤األقل في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج في حين أن 
 أنمـن العينـة يعتبـرون % ٢٧,٥ أن النتـائج أظهرتكما . توقعاتهم من التدريب لم تتحقق 
،  هذه نسبة عالية ال يستهان بها أن الباحث برأيمما يعني . توقعاتهم لم تتحقق بالقدر المطلوب 
 وجود خلل في قدرة برامج التدريب الممول من الخارج على تحقيق توقعـات إلىوهي تشير 
 ارتفاع سقف التوقعات لدى المتـدربين إلى السبب وراء ذلك يعود أنيعتقد الباحث . المتدربين
 قد يكون السبب وجود خلل في تنفيذ برامج التدريب فيكـون التـدريب أو، من برامج التدريب 
قد يكون السبب هو تسرع المتدربين فـي .  المتدربين من% ٢٧,٥ لتوقعات لدى اقل من سقف ا 
يمكن القول بشكل عـام .  غير واضح للباحث آخر يكون سبب أو، الحكم على برنامج التدريب 
 أنلذا يرى الباحث ،  توقعاتهم من التدريب قد تحققت أن معظم العينة يعتبرون أنتظهر النتائج 
 الن المتدربين يحققـون توقعـاتهم وبالتـالي التـزامهم ،ية التدريب  جيدا على فعال هذا مؤشرا 
 العينة الـذين أفراد إغفال دون .واقتناعهم بالتدريب يزداد وبالتالي يعزز فرص نجاح التدريب 
  .ومحاولة التعرف على السبب الحقيقي وراء ذلك، يشككون في تلبية توقعاتهم من التدريب
  :مع التكاليف وبين فعالية التدريب العالقة بين تناسب العائد 3.4.
 بين تناسب العائد مع التكـاليف وبـين إحصائيةذات داللة  ال يوجد عالقة بأنه النتائج أظهرت
 تناسـب أن مما يعني )sig = 0.106 ( حيث كانت قيمة، )٢٨( في جدول رقم فعالية التدريب 
العائد من التدريب قـد ال يتناسـب  أنأي . العائد مع التكاليف ال يؤثر في قوة وفعالية التدريب 
  .مع حجم النفاق على برامج التدريب
   
العالقة فيها  فقرة واحدة أنفي حين ،  هناك فقرتين كانت العالقة فيهما قوية أنمما سبق يتضح 
 أن ) ٥( رقـم يظهر جدول ،  المجال الرابع بشكل عام مع فعالية التدريب ةعالقوعن ، ضعيفة
 التدريب وقـوة  بين جدوى برامج)sig = 0.000(  قوية بين صائيةإحهناك عالقة ذات داللة 
  :  نتائج البحث تثبت صحة الفرضية الرابعة للبحث وهيأنمما يعني ، وفعالية التدريب
















   
 :ة نتائج الدراس1.
  :  موضحة وفقا لفرضيات الدراسةة نتائج هامةلقد توصلت الدراسة إلى عد
هناك عالقة بين تحديد االحتياجات التدريبيـة وبـين قـوة وفعاليـة : ولى الفرضية األ 1.1.
  .التدريب
 برامج التدريب اإلداري الممـول ييوجد قصور واضح في تحديد االحتياجات التدريبية ف  •
   .من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية
نتيجة لعدم توافق التدريب ، دى بعض المتدربين بعدم االنسجام أثناء التدريب يوجد شعور ل  •
 .مع االحتياج الفعلي للمتدربين
واحتياجات العمل الحاليـة ، ال تلبي برامج التدريب الممول من الخارج احتياجات المتدرب  •
 .والمستقبلية
 .وبين قوة وفعالية التدريبهناك عالقة بين تصميم البرنامج التدريبي  : الفرضية الثانية2.1.
  : توصلت الدراسة إلى عدة نتائج حول هذه الفرضية هي
أهداف التدريب كانت واضحة ومحددة في برامج التـدريب اإلداري الممـول مـن  -١
 .الخارج
وهذا ما تؤكده الدراسة حيـث ، تهتم المنظمات غير الحكومية باالختيار الجيد للمدرب  -٢
 .التدريب اإلداري الممول من الخارجتبين أن المدرب فعال في برامج 
 .مجموعات العمل هي األسلوب المفضل لدى نسبة كبيرة من العينة -٣
ال يوجد ارتباط بين المادة التدريبية واألهداف التدريبية في برامج التـدريب اإلداري  -٤
 .الممول من الخارج
 .ال تركز المادة التدريبية على الجوانب التطبيقية بالشكل المطلوب -٥
   
 .لم يكن مالئما في برامج التدريب اإلداري الممول من الخارجكان التدريبي الم -٦
وبالتالي غير ، التنفيذ أثناء التدريبمتابعة لعملية  إهمال الجهة المشرفة على التدريب  -٧
 . التدريبادرة على عالج الخلل الذي قد يحدث ويؤثر على قوةق
 .السمعية والبصريةهناك ضعف في قدرة المدرب على استخدام المساعدات  -٨
المحاضرة هي األسلوب التدريبي األكثر اسـتخداما فـي بـرامج التـدريب اإلداري  -٩
 .الممول من الخارج
هناك شعور بالملل بشكل واضح لدى المتدربين أثناء التدريب في بـرامج التـدريب -١٠
 النـسبة األكبـر فـي ) المحاضرة(ويمثل األسلوب التدريبي ، اإلداري الممول من الخارج 
 .حدوث الملل
  .هناك عالقة بين تقييم برامج التدريب وبين قوة وفعالية التدريب:  الفرضية الثالثة3.1.
بالرغم ما يـشوبها ، تتم عملية تقييم برامج التدريب اإلداري الممول من الخارج بشكل جيد  •
  .من أخطاء في التنفيذ يمكن التغلب عليها
ستخداما في برامج التـدريب اإلداري الممـول مـن تعتبر االستبيانات أداة التقييم األكثر ا  •
 .الخارج
 .غير فعالة) االستبيان ( بعض المتدربين يعتبرون أداة التقييم  •
 .هناك خلل في فهم عملية التقييم وأثرها على التدريب •
  .هناك عالقة بين جدوى التدريب وبين قوة وفعالية التدريب : الفرضية الرابعة4.1.
تنفذه المنظمات غير الحكومية قوي وفعال الذي ممول من الخارج التدريب اإلداري ال   •
 . وذو جدوى عالية بمنظور المتدربين.بشكل عام
  
   
.2
   : التاليةبعد تحليل بيانات البحث وعرض النتائج يقترح الباحث التوصيات
بحيـث ، أن تقوم الجهات المشرفة على التدريب بإعداد خطة تدريبية شاملة وواضحة  •
وربطها باحتياجات العمل لهـذا ، تتضمن تحليل لالحتياجات التدريبية الفعلية للمتدربين 
  .التدريب
واالحتياجـات ، التركيز على إعداد المادة التدريبية المناسبة لكـل برنـامج التـدريبي  •
 .بحيث يكون هناك ارتباط عضوي بين المادة التدريبية و أهداف التدريب، التدريبية
من أن المادة التدريبية تركز على الجوانب التطبيقيـة بمـا يتناسـب وأهـداف التأكد  •
  .ونوع التدريب، التدريب
وبيئـة التـدريب قبـل ، أن تقوم الجهة المشرفة على التدريب بفحص المكان التدريبي  •
  .للتأكد من مالئمة البيئة التدريبية لبرامج التدريب، البدء في تنفيذ التدريب
لمعالجـة أي ، شرفة على التدريب بالمتابعة اليومية للعملية التدريبية أن تقوم الجهة الم  •
وعدم االنتظار حتى نهايـة التـدريب لتقيـيم البرنـامج ، خلل قد يحدث أثناء التدريب 
 .التدريبي
أن تهتم الجهة المشرفة على التدريب بتوعيـة وتـدريب المـدربين علـى اسـتخدام  •
  . التدريبن اثر على عمليةلما لها م، المساعدات السمعية والبصرية
يوصي الباحث بالتحرر من اإلطار األكاديمي البحت في التدريب من خالل اسـتخدام  •
بل ، أسلوب المحاضرة في معظم برامج التدريب بقدر كبير وهذا ما أكدته نتائج البحث 
والتغلـب ، حتى يحقق التدريب أهدافه بالقدر المطلوب ،  األساليب التدريبية عيجب تنوي 
 . الملل السائد نتيجة الستخدام هذا األسلوبعلى
   
فإذا لم تتمكن أداة معينـة . استخدام أدوات تقييم متنوعة وعدم التركيز على أداة واحدة  •
  .من اكتشاف الخلل يمكن أن تكتشفه أخرى
 بحاجة إلى توعية بأهمية عملية التقييم وأثرها علـى ةالقائمون على المنظمات التدريبي  •
 .التدريب
 وعـدم ،باحث الجهات المنفذة للتدريب بعدم التسليم بان التدريب قوي وفعال يوصي ال  •
بل يجب االستفادة مـن ،  وبالتالي إهمال عملية المتابعة والتطوير ،اإلفراط في التفاؤل 
 .هذه الميزة في زيادة فعالية التدريب في البرامج الالحقة
لـذا يوصـي .  المتدربين فقط قد ال يكون كافيا الحكم على برامج التدريب من وجهة نظر 
 :الباحث
بحيث تشمل تقييم التدريب من وجهة نظـر الجهـات ، إعداد دراسة مكملة لهذا البحث  •
علـى ، والمدربون، والمؤسسات التي يعمل فيها المتدربون ، والجهات المنفذة ، المانحة
، تـدريب وأثناء ال ، ما قبل التدريب ( أن تغطي هذه الدراسة مراحل التقييم الثالثة وهي 
  ).وما بعد التدريب
ـ  •  عمليـة يإعداد دراسة مكملة لهذا البحث تتناول مدخل التكلفة والعائد من التدريب ف
التقييم لبرامج التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه منظمات غير حكومية فـي 
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   
دراسة مطبقة ، السلوك االستراتيجي عند المدير الفلسطيني،  )٢٠٠٢( ، ماجد،  الفرا-١٢
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دور المصارف اإلسالمية العاملة في فلسطين في التنمية ،  )٢٠٠٤( احمد ،  المشهراوي -١٦
  .فلسطين، غزة، الجامعة اإلسالمية، رسالة ماجستير، االقتصادية
السـتثمار  التدريب المـردود والعائـد علـى ا م تقيي ، )١٩٩٨( ، عبد الرحمن ،  توفيق -١٧
  .مصر، القاهرة، الطبعة األولى، )بميك (  الخبرات المهنية لإلدارة زمرك، البشري
مركـز الخبـرات ، التدريب األصول والمبادئ العلمية ، )١٩٩٤( ، عبد الرحيم ،  توفيق -١٨
  .مصر، القاهرة، الطبعة األولى، )بميك ( المهنية لإلدارة 
المركـز العربـي ،  مدربي التدريب المهنـي تدريب وإعداد ،  )٢٠٠١( ، سميح،  جابر -١٩
  .األردن، الطبعة األولى، للتدريب المهني وإعداد المدربين
بالتطبيق ، تقييم برامج التدريب باستخدام تحليل التكلفة والعائد "،   )١٩٩٦( سعيد ،  حامد -٢٠
  . جامعة القاهرة، رسالة ماجستير". على قطاع البترول
   
بعض العوامل ذات العالقة بمعدل دوران األفراد المتـدربين ،  )١٩٩٥( ، راوية،  حسن -٢١
، اإلسـكندرية ، جامعـة اإلسـكندرية ، رسـالة دكتـوراة ، وتكلفة االستثمار البـشري 
  .٥٣ص.مصر
  .األردن، عمان، دار التربية الحديثة، التقييم العلمي للتدريب،  )١٩٩٠( ، محمد،  حمدان-٢٢
نوان تصويراستراتيجية ربط المسار الـوظيفي ورقة عمل بع ، )٢٠٠٢(، يونس، خطابية -٢٣
  .قطر، الدوحة، مؤتمر التدريب الثاني، بالمسار التدريبي
  .السودان، الخرطوم، مركز تطوير االدارة، )٢٠٠٣( ،خطة التدريب والتطوير االداري -٢٤
دراسـة ، تأثير التدريب على مهارات المقابلة لدى أمناء المكتبـات  ).١٩٨٦( ،  دوندي -٢٥
  .كندا، اونتاريو، جامعة ويسترن، رسالة دكتوراة، يقيةتطب
  دار       ، ادارة الموارد البشرية، )٢٠٠٣(، محمد، عبد العال: ترجمة، جاري،  ديسلر-٢٦
  .السعودية، الرياض،          المريخ للنشر
: عمـان . حاالت و بحث في اإلدارة بين النظرية والتطبيـق ،  )١٩٩٦( مهدي ،  زويلف -٢٧
  .الطبعة األولى، مجدالويدار 
  .دار الجامعات المصرية، القاهرة، إدارة األفراد ) ١٩٨٢( حنفي ،  سليمان-٢٨
  .منشورات الجامعة العربية: طرابلس، إدارة األفراد،  )١٩٩٤(صالح ،  سعيد-٢٩
ـ ،  )٢٠٠١( صالح الدين ،  عبد الباقي -٣٠  إدارة المـوارد يالبحوث العلمية والتطبيقيـة ف
  .الدار الجامعية: ةاإلسكندري، بالمنظماتالبشرية 
تقويم التدريب اإلداري في مصر، دراسة تطبيقيـة علـى ، ) ١٩٧٨( راشد ،عبد الجليل  -٣١
  .١١٢-١٠٢ ص، رسالة دكتوراة غير منشورة،قطاع البترول
  . دار النهضة العربية: ةالقاهر، سياسات األفراد،  )١٩٧٨( شوقي،  عبد اهللا- ٣٢
   
، عمان، تطوير وظائف الموارد البشرية في ظل العولمة، )٢٠٠٣(، عزام،  عبيد-٣٣
  .االردن
، المؤتمر العربـي األول األسس النظير لتقييم ومتابعة التدريب علي محمد عبد الوهاب،  -٣٤
  .٣٦، ص١٩٧٦للتدريب اإلداري، تونس 
الطبعـة ، البحث العلمي مفهومه وأدواته وأساليبه ، )١٩٩٨( وآخرون ، ذوقان،  عبيدات -٣٥
  .عمان، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، السادسة
   .٧٦، ص  ، القاهرةالمنهج العلمي في بحوث التسويق ، )١٩٧٧(  محمود ، عساف-٣٦
 ، القـاهرة السلوك اإلنساني في منظمات األعمال والخـدمات، ، )١٩٩٣(  كامل ،عمران -٣٧
  .٣٥٥ ص،مصر
عناصره ومناهجـه : أساسيات البحث العلمي ،  )١٩٧٨( فتحي ، وملكاوي،  عودة، احمد -٣٨
  . ٩٠-٨٦ والتوزيع، ص رمكتبة المنار والنش: والتحليل اإلحصائي لبياناته، األردن
  .مصر، القاهرة، قضايا تدريب المنظمات األهلية العربية ، )١٩٩٥( أماني ،  قنديل-٣٩
رسـالة ، يب في مصر توصيف وتقييم سياسات االختيار والتدر ، )١٩٩١( ، كمال،  كلير -٤٠
  . ٥٢ص، الكويت، جامعة الكويت، ماجستير
تعداد المنظمات غير الحكومية الفلسطينية في الضفة الغربية وقطـاع ،  )٢٠٠١( ،  ماس -٤١
  .فلسطين، رام اهللا، غزة
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  ستمارة للمستفيدينا
  
  
  -:أختي المتدربة/ أخي المتدرب 
  
   -: تحية طيبة وبعد  
تـدريب اإلداري الممـول مـن تقييم بـرامج ال ( ة بعنوان إن هذه الدراسة البحثي 
هـدفها ، ) المنظمات غير الحكومية في قطاع غـزة ىدراسة تطبيقية عل : الخارج
الحصول على المعلومات التي تساهم في إنجـاز رسـالة الماجـستير فـي إدارة 
ات لذا نهيب بكم التعاون معنا للحصول على المعلوم . األعمال بالجامعة اإلسالمية 
كما نعدكم بسرية المعلومات التـي سنحـصل عليهـا ، الكافية إلتمام هذه الدراسة 
  . واستخدامها ألغراض البحث العلمي فقط
  
  "شاكرين لكم حسن تعاونكم معنا " 
  
 The Islamic University of Gaza   غــزة–ة ـة اإلسالمیــالجامع
 Faculty of Commerce  ارة ــــــة التجـــــــكلی
  )MBA(برنامج ماجستير إدارة األعمال 
  
Master of Business 
Administration Program (MBA) 















  .أمام اإلجابة المختارة( / ) لرجاء وضع عالمة ا
  .............................المسمى الوظيفي
  .أنثى(   ) ذكر              :            (   ) لجنسا
.     (   ) ٤٠-٣١          (   ) ٣٠-٢١         (   ) ٢٠اقـل مـن:        (   ) الـسن
  .٤٠أكثر من 
  .متزوج(   ) أعزب                         : (   ) الحالة االجتماعية
.    (   ) دبلـوم .     (   ) ثانوية عامـة (   ) .      ما دون الثانوية :   (   ) المؤهل العلمي 
  .  جامعي
  .دراسات عليا(   ) 
  -:االحتیاجات التدریبیة: أوال
  كم عدد البرامج التدريبية التي شاركت بها؟ -١
  . فأكثر٨          (   ) ٨-٧         (   ) ٦-٥         (   ) ٤-٣   )       (٢-١(   ) 
   ي فيها؟/ة التي شاركتمج التدريبي إلى البراي/ عملكحاجة – ٢
ال .   (   ) ال أوافـق )      (  .متوسط الحاجة (   )      .أوافق(   )      .أوافق بشدة (   ) 
  .أوافق بشدة
  نسجام أثناء التدريب؟االرتياح و الشعور باال-٣
   
ال   ) .      ( ال أوافـق      (   ) .متوسـطً(   )      . أوافق(   )  .أوافق بشدة(   ) 
  .أوافق بشدة
  ؟ة ترشيحهم للبرامج التدريبي قبلالحتياجات التدريبية لدى المشاركينا تحديد يتم -٤
ال   (   ) .    ال أوافـق .       (   ) متوسط.       (   ) أوافق(   ).      أوافق بشدة )  (  
  .أوافق بشدة
   الحالية والمستقبلية؟ي التدريبية/ احتياجاتكةتلبيل الدورات التدريبية مالئمة -٥
ال .       (   ) ال أوافـق          (   ) .متوسط   ).      (أوافق(   ) .    أوافق بشدة (   ) 
  .أوافق بشدة
  -: تخطیط وتصمیم البرنامج التدریبي:ثانیا
  -:الھدف التدریبي
   ؟ها فيي/ي شاركتت الهدف التدريبي للبرامج ال وضوح-٦
ال .     (    ) ال أوافـق .      (   ) متوسط   ) .       (أوافق(   ) .       أوافق بشدة (   )
  .                                    أوافق بشدة
  ؟ا بهي/ الذي شاركتةالهدف التدريبي للبرامج التدريبي على ي/ تعرفت-٧
أثناء )  (              .قبل المشاركة في التدريب(   ) .        قبل اإلعالن عن التدريب(   ) 
ـدريب ـدريب(   )          .  الت ـاء الت ـد انته ـك(   )              .بع ـر ذل ـع ، غي م
  ...................................التحديد
  ؟ا بهي/ي شاركتت الةلبرامج التدريبيلهدف ال بي/ اقتناعك-٨
ال  (   )       .ال أوافـق (   )      .متوسـط )  (       .أوافق(   )       .أوافق بشدة (   ) 
  .أوافق بشدة
  -:مكان التدريب وإدارة البرنامج التدريبي
  : مكان التدريب في البرامج التي شاركت فيها مناسب للتدريب-٩
ال (   )   .    ال أوافـق  (   )    .   متوسط  (   )    . أوافق (   )   .   أوافق بشدة (   ) 
  .أوافق بشدة
  . تقوم جهة التدريب بمتابعة التدريب يوميا في البرامج التي شاركت فيها-١٠
ال    ) .      (ال أوافـق .        (   ) متوسط.      (   ) أوافق.     (   ) أوافق بشدة (   ) 
  .أوافق بشدة
 جهة التدريب كانت تعالج أي خلل قد يحدث أثناء التدريب في البـرامج التـي شـاركت -١١
  .فيها
   
ال .      (   ) ال أوافـق .        (   ) متوسط.      (   ) أوافق.     (   ) أوافق بشدة (   ) 
  .أوافق بشدة
  -:المادة التدریبیة
  ؟ي فيها /وتسليمها للمتدربين في كل البرامج التي شاركتالمادة التدريبية   يتم إعداد-١٢
ال .        (   ) ال أوافـق .      (   ) متوسط(   ) .     وافقأ(   ) .      أوافق بشدة (   ) 
  .أوافق بشدة
  :ي وضوح وتسلسل وتناسق المادة التدريبية/اعتقادك حسب -١٣
ال (   )        .ال أوافـق (   )   .   توسـط م (   )    .   أوافـق  (   )   .أوافق بشدة (   ) 
  .أوافق بشدة
  :الجوانب العملية تركيز المادة التدريبية على -١٤
ال (   )        .ال أوافـق (   ) .      متوسـط .      (   ) أوافق(   ) .    أوافق بشدة (   ) 
  .أوافق بشدة
  
 
  يب ؟ باألهداف المرجوة من التدر المادة التدريبية ارتباط -١٥
 ال  (   )      .ال أوافـق  (   ) .      متوسـط (   ) .      أوافق(   ) .     أوافق بشدة (   )
  .أوافق بشدة
  :المدرب








  ضعيف جداً
  
  توفير المـواد واالحتياجـات الالزمـة -١٦
  للتدريب
          
  التحليـل فـي  المتدربين  وتفعيل  إشراك -١٧
  والنقاش
          
             استخدام المساعدات السمعية والبصرية-١٨
             استخدام لغة ومصطلحات سهلة ومفهومة-١٩
            ربط التدريب بالواقع العملي -٢٠
            
   
  -:أسالیب التدریب
 يمكـن اختيـار  (  البرامج التدريبية ؟  خالل  األسلوب التدريبي الذي يركز عليه المدرب -٢١
  ).بالترتيب باألرقام، أكثر من إجابة
(   )      .دراسة حالة(   )      .مجموعات عمل(   )        .المحاضرة(   ) 
  ......................مع التحديد، غير ذلك(   ) .   تمثيل األدوار
   بها؟ي/ المستخدم في البرامج التدريبية التي شاركتيألسلوب التدريبا -٢٢
ال (   )       .ال أوافـق  (   )       .متوسط(   )        .أوافق(   )       .أوافق بشدة (   )
  .أوافق بشدة
يمكـن اختيـار  ( ؟ المدرب  أن يركز عليه ي/ وتود ي/ األسلوب التدريبي المفضل لديك -٢٣
  ). بالترتيب حسب األفضلية، أكثر من إجابة
   (   )   .الحالةدراسة (   )     .مجموعات العمل(   )   .المحاضرة(   ) 
  .....................مع التحديد، غير ذلك.   (   ) تمثيل األدوار
   فيه؟ي/ شاركتذي بالملل أثناء التدريب الالشعور -٢٤
ال أوافـق (   )       .ال أوافق(   )      .متوسط (   ) .   أوافق(   ) .     أوافق بشدة (   ) 
  .بشدة
يمكن اختيار أكثـر  (  فإن السبب في ذلك يعود إلى؟  وجود ملل  السابقة  إذا كانت اإلجابة -٢٥
  ).بالترتيب، من إجابة
بيئـة (   )         .المادة التدريبيـة   (   )   .أسلوب التدريب (   )     .  المدرب(   ) 
  .التدريب
ـدريب(   )  ـر(   )        .موضـوع الت ـا ذك ـل م ـك(   )        .ك ـر ذل ـع ، غي م
  .................التحديد
  -:تقییم برامج التدریب: ثالثًا
   ا من قبل اجلهة املشرفة على التدريب؟ي/ يتم تقييم برامج التدريب اليت شاركت-٢٦
  .ال(   )            .نعم(   ) 
  ؟بعملية تقييم البرامج التدريبية اهتمام الجهة المشرفة على التدريب -٢٧
ال        (   ) .ال أوافـق  (   ) .     متوسـط    ) (      . أوافق  (   )    . أوافق بشدة (   )
  .أوافق بشدة
يمكـن اختيـار (  بها؟ ي/مستخدمة في تقييم البرامج التدريبية التي شاركت التقييم ال أداة -٢٨
  ).بالترتيب، أكثر من إجابة
   
.اتاسـتبيان(   )              .ختبارات المكتوبةاال(   )                     .المقابالت(   )
    
ـارات األداء(   )  مــــــع ، أدوات أخــــــرى(   )            .اختبـــــ
        ...............................التحديد
   أداة التقييم المستخدمة فعالة وتحقق أهداف التقييم؟-٢٩
ال (   )      . ال أوافـق   (   )     .متوسـط (   )       .أوافق (   )      .أوافق بشدة (   ) 
  .أوافق بشدة
  . الصعوبات التي تواجه عملية التقييم-٣٠
تتعلـق بمفهـوم (   )       .قياس العائد من التـدريب (   )      .تتعلق بطريقة التقييم (   ) 
مـع ، أخـرى (   )         .تتعلـق بالجهـة التـي تقـوم بـالتقييم (   )    .عملية التقيـيم 
  .................................التحديد
  -: التدریبىوجد: رابعًا
  .بان التدريب الذي حصلت عليه حقق أهدافه المرجوة منهشعر ا -٣١
ـطم (   )   .أوافق ) (   .أوافق بشدة(   )  ـق (   ) .     توس ال (   )   .   ال أواف
  .أوافق بشدة
  :التدریب الظاھرة لك بشكل عام من التدریب یتناسب مع حجم تكالیف المحقق العائد -٣٢
ـط(   )   .أوافق (   )       .دةأوافق بش(   )  ـق(   ) .      متوس ال (   )       .ال أواف
  .أوافق بشدة
  : ي منها/تتحقق توقعاتك، ي فيها/ في نهاية البرامج التدريبية التي شاركت-٣٣
ال .      (    ) ال أوافـق .      (   ) متوسط.      (   ) أوافق.      (   ) أوافق بشدة (   ) 
  .أوافق بشدة
  
  . أسئلة مرتبطة بموضوع الدراسة-:خامسا
ضــعيف   ضعيف  متوسط  جيد  جيد جدا  -:برأيك، من حيث قوة وفعالية التدريب  
  جدا 
٣
٤  
            .التدريب اإلداري في قطاع غزة بشكل عام
٣
٥  
التدريب اإلداري الممول من الخارج وتنفذه 
  .منظمات غير حكومية في قطاع غزة
          
                               
   
  
  
























   





  %٨٣ ٤,١٤ حاجة عملك للبرامج التدريبية 
  %٨٢ ٤,١١ النسجام أثناء التدريبالشعور باالرتياح وا 
  %٧٨ ٣,٩١ يتم تحديد االحتياجات التدريبية قبل الترشيح للبرامج التدريبية 
  %٨٠ ٤,٠٤ الدورات التدريبية تلبي حاجات المتدربين المستقبلية 
  %٨١ ٤,٠٨ أهداف البرامج التدريبية واضحة للمشاركين 
  %٨٠ ٤,٠٤  بأهدافهااقتناع المشاركين بالبرامج التدريبية 
  %٧٥ ٣,٧٥ مكان التدريب في البرامج التدريبية مناسبة للتدريب 
  %٧٥ ٣,٧٤ تقوم جهة التدريب بمتابعة التدريب يوميا 
  %٧٧ ٣,٧٨ جهة التدريب كانت تعالج أي خلل قد يحدث أثناء التدريب 
  %٧٨ ٣,٨٨ يتم إعداد المادة التدريبية وتسليمها للمتدربين 
  %٧٧ ٣,٨٦ المادة التعليمية واضحة ومتسلسلة ومتناسقة 
  %٧٣ ٣,٦٦ تركز المادة التعليمية على الجوانب العملية 
  %٧٩ ٣,٩٥ ترتبط المادة التعليمية باألهداف المرجوة من التدريب 
  %٨٥ ٤,٢٥ توفير المواد واالحتياجات الالزمة للتدريب 
  %٨٥ ٤,٢٤ حليل والنقاشيتم إشراك وتفعيل المتدربين في الت 
  %٧٢ ٣,٥٨ يتم استخدام المساعدات السمعية والبصرية للمتدربين 
  %٨٥ ٤,٢٤ لغة التدريب ومصطلحاتها سهلة ومفهومة 
  %٧٨ ٣,٩٢ األسلوب التدريبي المستخدم في البرامج التدريبية 
  %٥٨ ٢,٨٩ الشعور بالملل أثناء التدريب 
 %٨٢ ٤,١  أثناء التدريبيتم تقييم برامج التدريب 
   %٧٨  ٣,٨٨  اهتمام الجهة المشرفة على التدريب بعملية تقييم البرامج التدريبية 
  %٧٥ ٣,٧٣ أداة التقييم المستخدمة كانت فعالة وتحقق األهداف 
  %٧٧ ٣,٨٦ التدريب الذي حصلت عليه يحقق األهداف المرجوة منه 
  %٧١ ٣,٥٣ ليف التدريبالعائد من التدريب يتناسب مع حجم تكا 
  %٧٥ ٣,٧٣ يتحقق ما أتوقعه من البرامج التدريبية 
  %٨٠ ٣,٩٩ التدريب اإلداري الممول من الخارج قوي وفعال 
